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RESUMO

Este estudo tem por finalidade identificar perspectiva dos profissionais de
Recursos Humanos a correlagdo entre as competéncias gerenciais e a relagdo construida
entre lideres de diferentes niveis hierarquicos e suas equipes diretas, bem como o
impacto na percepsdo da pressdo e do estresse pelas suas respectivas equipes. Um dos
desafios que gerentes e outros lideres encontram € como manter um time motivado e
mobilizado em um ambiente de pressdo crescente, seja decorrente de uma expansdo ou
uma retragdo do seu mercado. No primeiro capitulo e no segundo capitulos fazemos a
introdugio e a definigdo do Problema, os objetivos e delimitagdes do estudo. No terceiro
capitulo caminhamos pela histéria do trabalho, da organizagdo e do homem, buscando
fundamentar no tempo a jornada em busca do equilibrio trabalho e trabalhador, o lugar
do homem na construgdo desta histdria e alguns importantes pensadores da gestdo de
pessoas. Este capitulo abre portas para entendermos o capitulo seguinte, no qual
estudamos o estresse e, em particular, o estresse ocupacional. Mostramos, ainda, a
diferenca entre pressdo — que estd no ambiente externo- e estresse, que deriva da
percepcdo do individuo. O interesse neste tema € decorrente da constatagdo pratica de
que a pressdo aumenta em tempos de retragdo do mercado, mas também aumenta em
periodos em o mercado estd aquecido. Logo, se houver uma correlagdo entre como uma
equipe ou um liderado ‘percebe’ o seu lider, essa informacdo podera ser util para a
Gestdo de Pessoas. Aprofundamos o conceito de Suporte Social, a rede que protege o
colaborador nem contextos de alta pressédo e demos maior énfase ao papel do lider como
importante fonte deste suporte. No quinto capitulo analisamos o tema conflito por ser
um dos temas que mais impactam o estresse ocupacional. As relagdes de trabalho sdo,
por sua natureza, relagdes de longo prazo, o que faz do manejo adequado do conflito no
ambiente de trabalnho um assunto relevante na agenda do gerente. Entretanto, seu
manejo adequado depende tanto do diagnostico correto, bem como da relagdo de
confianga construida pelo lider. Embora cientes de que parte significativa dos conflitos
esta relacionada as estruturas e estratégias corporativas, propositalmente dirigimos
nossa atengdo aos gerentes e lideres que compdem a massa de lideranca dessas
organizagdes visando provocar idéias que possam contribuir para a melhoria das
relacGes e dos resultados. No sexto capitulo apresentamos a Metodologia € no ultimo
capitulo apresentamos e discutimos o resultado da pesquisa realizada com profissionais
de Recursos Humanos de grandes empresas, buscando, através do olhar do RH, uma
percepgdo sobre as liderangas de cada empresa e a comparacdo entre lideres com maior
ou menor capacidade de negociagdo junto a sua equipe. O estudo usou uma grade
flexivel suportada por um questionario semi-estruturado e os dados foram tratados
usando a metodologia da Analise de Conteudo sem que fosse necessario um tratamento
estatistico devido ao tamanho da amostra. O estudo apontou para a necessidade de uma
exploragdo mais profunda do tema uma vez que a literatura ¢ os resultados iniciais
demonstraram um importante papel da chefia direta na percepgdo grupal do estresse e
no clima organizacional. Ao concluir o trabalho a pesquisa oferece algumas
ponderagGes sobre o papel das liderangas e o papel das corporacdes na equalizagdo de
equipes que vivem sob pressdo constante.

Palavras—chaves: 1. Estresse e pressdo percebida 2. Lideranca e chefia
3.Negociagdo e manejo do conflito



ABSTRACT

This study aim identifying, through the lens of Human Resources Managers,
the correlation between managers’ negotiation competencies and the relationship built
with their teams. It also aims to probe the existence of a modulating effect between this
relationship and the respective team’s pressure perception. One of the challenges that
managers face is how to keep a team motivated and mobilized in an increasing pressure
environment. In the first and second chapter we introduce the theme and define the
Problem to be studied. In the third chapter, we walked through labor, organization and
human history willing to ground in a timeline the journey in the search of balance labor-
laborer, the mankind’s place in shaping this history and some important thinkers of
people management. This chapter is a door opener for the next one where we study
stress, particularly, occupational stress. In this fourth chapter we point the difference
between pressure — present in the environment — and stress, derived from the individual
interpretation. Our interest in this subject comes from the observation that pressure
arises when the market suffers a retraction but also arises when it is heated, so, it
increases every time. So, if there is a correlation between how teams or a person
‘perceives’ his leader and the ‘pressure around’, this information could be useful for
people management, particularly addressing occupational stress. We deepen the concept
of Social Support, the net that protects the employee in high-pressure contexts with an
emphasis on the leader’s role as the main source of this support. In chapter 5 we deepen
in conflict due to its’ impact on occupational stress levels. The workplace relationship
is, by its nature, a long term relationship and that makes conflict management a relevant
issue on manager’s agenda. However, the appropriate conflict management depends on
the diagnosis (technical approach) and the confidence level build in the relationship
(relational level). Although we are aware that significant part of the conflicts are related
to the corporate structure and strategy, we purposely drove our attention to managers
and middle leaders that are part of more representative part of the company’s leadership
group aiming to provoke ideas that could contribute to the relationships and results
improvement. In chapter six we present the Methodology used and in the seventh
chapter we discuss the field research results carried with big companies’ Human
Resource managers. In this chapter we seek, through HR’s sight, a perception over the
impact of the leadership comparing them using a subjective perception of higher or
lower negotiation capabilities with their teams. The research used a flexible grid
supported by a semi-structured questionnaire. Data were decoded by Content Analysis
method. Due to the sample size, a statistic treatment was not necessary. The evaluation
allow infer that there is a straight relationship between a leader behavior over his team
stress perception at the workplace. The study pointed the need for a deeper analysis of
the issue considering that the literature and the initial results show an important role of
immediate report over the team stress level perception. Concluding this study, the
research offers questions regarding the company and the leader role on dealing with
teams under constant pressure.

Key-words: 1. Stress and perceived pressure. 2. Leader and boss. 3. Negotiation and
conflict management.
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1 INTRODUCAO

Assim como a medicina, uma tese comega com uma necessidade ou a percepgdo de
uma necessidade de outrem. A escolha do tema desta dissertacdo nao foi diferente. Ela teve,
provavelmente, seu inicio ha cerca de dez anos, quando alguns clientes, especialmente
profissionais de Recursos Humanos, comec¢aram a descrever uma série de fendmenos nas
empresas que pareciam um novo tipo de epidemia silenciosa.

Os sintomas se repetiam em lugares diferentes e em empresas diferentes, mas seu
aparecimento era cada vez mais freqliente e seus efeitos cada vez mais nefastos. Insatisfagao
com o trabalho, sentimento de ser desperdigado e a0 mesmo tempo sugado, falta de sentido e
significado em seu trabalho e, o mais comum dos sintomas, uma profunda insatisfagdo com o
modo com que a chefia direta (geréncias) atuavam nas situagdes criticas.

A precipitacdo nas decisdes, a postura defensiva e a visdo de curto prazo eram os
comentarios mais comuns para caracterizar essas liderangas ineficazes (GOLEMAN, 1995).
Por outro lado, em cenarios mais criticos, fica mais evidente a atuacdo de lideres que
promovem o alinhamento de suas equipes com os valores e objetivos da empresa, pautando
sua gestdo por uma énfase tanto nos resultados como nas relagdes. Lideres que investem na
relacdo com suas equipes tendem a conseguir um grau maior de aderéncia as suas propostas e
uma maior satisfacdo com o trabalho (COOPER, CARTWRIGHT, 2001).

Essa clara distingdo entre o resultado de um chefe que atua para cumprir uma tarefa e
um lider que atua como um negociador (entendendo o contexto, buscando conhecer os
interesses envolvidos, ampliando as op¢des e alternativas, utilizando-se de uma comunicagio
inteligente, construindo um relacionamento de confianga, entendendo que concessdes sao
necessarias e podem ser feitas sem prejuizo para um dos lados, a sua conformidade, a
legitimidade dos papéis e o tempo investido na construgdo de um resultado sustentavel e que
favorega a continuidade das relagdes e dos resultados) provocou o interesse em entender mais
sobre que investimento em desenvolvimento de liderangas traria uma maior repercussao nos
resultados.

Novos elementos entram na agenda com uma velocidade e simultaneidade que criam
um ambiente de alta demanda. Tenho visto na substancial maioria das empresas com as quais
temos trabalhado, que uns dos problemas recorrentes entre lideres de diferentes organizagdes
eram o ruido na comunicacdo € o nivel progressivo dos conflitos, corroendo a confianga entre

as partes e gerando perdas desnecessarias (KANTER, 2004).
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Desafios como o choque com a Geragéo Y, times matriciais, equipes virtuais, fusdes
e aquisicdes, joint ventures, internacionalizagdo, mudancas de sistemas de gestdo, redugéo de
custos, certificagdes internacionais e processos de acreditagcdo, mudangas de diretorias, no
mercado, na economia € na politica se avolumam sobre pessoas que vivem com metas
crescentes, mas com um suporte que nao cresce na mesma proporgao.

A partir desta discussdo apresentada em muitos semindrios em congressos €
encontros de profissionais de RH, ficou evidente a demanda por um modelo de
desenvolvimento de liderangas que fosse alinhado as reais necessidades estratégicas da
empresa, mas que também considerasse o estresse relativo a este novo cenario € como um
gerente pode reduzir a pressdo €, ao mesmo tempo, aumentar o resultado de sua equipe.

O modelo classico de desenvolvimento, com énfase maior no conteuido tedrico € na
sistematizacdo da abordagem acad€mica, tem se mostrado insuficiente para a abordagem
destas situacdes complexas. Isso ficou ainda mais evidente nos trabalhos que fizemos com
clientes de setores que sofreram um processo rapido de crescimento e retragdo de seu
mercado, quais sejam o de mineracio e Oleo & Gas.

Embora muitos textos da literatura sobre as mudang¢as no ambiente organizacional e
suas conseqliéncias (como o estresse ocupacional, o conflito e os impactos sobre a
produtividade por exemplo) tenham uma oOtica mais focada nos processos estruturais, estes
deixam em segundo plano a subjetividade do individuo, suas emogdes e suas escolhas. Como
um ator passivo diante de um contexto onde ndo pode influenciar. Ele, o individuo, se vé
tolhido de uma acdo que possa transformar o seu entorno. Entretanto, pela propria limitagdo
quanto a sustentabilidade deste enfoque instrumental, uma nova linha de reflexdo tem se
apresentado como op¢ao para olhar com mais profundidade o sujeito e o seu papel como ator
no cenario corporativo. Vergara (2002) traz uma importante contribui¢do a questionamento,

ao falar da mudancga organizacional propriamente dita:

A mudanga organizacional, mesmo quando intencional, ndo pode ser
entendida somente como uma mudanga de estratégias, processos ou
tecnologia, como tenta fazer crer uma parte significativa dos textos sobre
gestdo de mudangas, ainda que, em alguns casos, a dimensdo social seja
considerada como uma varidvel determinante das possibilidades de sucesso,
seguindo a tradigdo funcionalista que tem dominado a pesquisa em
administracdo. Ela significa também uma mudanca de relagdes: do individuo
com a organizagdo, do individuo com os seus pares, da organizagdo com a
sociedade, do individuo com a sociedade, do individuo consigo mesmo.”
(SILVA; VERGARA, 2002)
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Nosso trabalho tem como interesse o gerente, sujeito com poder para agir e
contribuir de forma singular para que sua equipe, pequeno universo, trabalhe e viva de forma
mais harmoniosa.

O crescimento exponencial de 2002 até o primeiro semestre de 2008 e a posterior
retragdo do mercado com a crise do sistema financeiro mundial, deflagrada em setembro de
2008, por sua vez, ajudaram a entender ainda mais a perspectiva que sustenta a importancia e
aplicabilidade desta tese. Neste grupo acompanhamos, in loco, que, se o mercado aquecer a
pressdo val aumentar para buscar atender uma oportunidade de demanda sem que,
necessariamente, as equipes tenham um crescimento proporcional de pessoas, recursos €
prazos; se o mercado desaquecer ou retrair, a pressdo também vai aumentar na tentativa de
manter a lucratividade e o resultado da empresa, ainda que para isso recorra a redu¢do de
pessoal, orcamentos e prazos. Em suma, a pressdo sera crescente, independente do cenério
econdmico.

Entretanto, a capacidade das pessoas lidarem com a pressdo ¢ limitada e dependente
de trés conjuntos de fatores: fatores do individuo (como a idade, a formagdo educacional e
familiar) fatores sociais (como a instabilidade econdémica, inseguranga, transito/distincia do
trabalho) e os fatores ligados a empresa (a industria em que atua, o clima no ambiente de
trabalho, a chefia imediata e sua relagdo com os colaboradores).

Dentre os conjuntos acima apresentados, este estudo priorizara os fatores ligados a
empresa, em particular, buscando entender se, mesmo num contexto de crescimento das
demandas, a chefia direta pode reduzir o estresse percebido pelo seu colaborador.

Considerando o exposto, de que a pressdo tende a ser crescente, € ainda, que toda
energia dissipada em conflitos (que ndo leve a um resultado benéfico as partes) pode ser
considerada um desperdicio (MALHOTRA, BAZERMAN, 2007) voltamos nossa atengdo
para os gerentes como interface mediadora entre as demandas corporativas e as necessidades
dos colaboradores, além das demandas de pares, fornecedores, clientes € demandas de sua
propria vida. Para fins de entendimento, consideramos neste estudo que o vocabulo gerente
define uma chefia imediata que lidera uma equipe, independente se tem efetivamente o cargo
ou n3jo.

A partir deste prisma, propomos que gerentes que saibam negociar seus pontos de
vista e construir confianga na relagdo com sua equipe, conseguem uma redugdo do estresse
percebido.

Assim, buscamos explorar neste estudo se a capacidade de negociar € administrar

situagdes de conflito de um gerente pode contribuir para a redugdo do estresse percebido pelo
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colaborador no ambiente de trabalho. Caso seja comprovada esta possibilidade, abrem-se
frentes de interesse para novos estudos visando entender como reduzir os fatores estressores,
bem como para buscar ferramentas que facilitem uma abordagem negociadora para os
gerentes.

E do interesse Gltimo deste estudo, provocar uma reflexdio sobre o papel do gerente
na redugdo da pressdo percebida por sua equipe, criando assim, ambientes mais saudaveis e
produtivos. A descrigdo, andlise e explicacdo dos elementos que identificam, na prética
gerencial, um gerenciamento eficaz do conflito e do estresse junto a sua equipe, poderdo,
ainda, vir a contribuir para uma analise mais profunda dos programas de desenvolvimento de
liderangas e o curriculo dos cursos voltados para a formagdo de gestores, particularmente no
que se refere & competéncia de negociacdo e a gestdo de pessoas em cenarios complexos.

O conhecimento mais sistematico sobre esses pardmetros podera abrir caminho e
facilitar a realiza¢do de estudos qualitativos exploratérios, visando & determinagdo da
extensdo da importéncia da competéncia de negociagdo do corpo gerencial no resultado global
de uma organizag3o.

O primeiro capitulo expde os problemas formulados para a pesquisa € sua
contextualizagdo, objetivos, delimitagdo e relevancia, a fim de que esclarecer as proposituras
da pesquisa.

No capitulo 2 apresentar-se-4 uma visdo panordmica da relacdo do homem com o
trabalho e a organizacdo. Com ele ressalta-se a dimensdo das mudangas no cenario global,
tanto seu impacto quanto velocidade, sobre o trabalho e, por conseguinte, sobre 0 homem. A
dificuldade para lidar com essas mudangas e as cobrangas que elas trazem ¢é percebida como
estresse. Assim, buscar-se-a uma correlagdo entre o trabalho e a vida, trazendo uma reflexao
para o gestor sobre o cenario de pressdo crescente e o progndstico sombrio que se desenha
sobre o capital humano das organizagdes, caso esses sinais sejam negligenciados.

O capitulo seguinte trata do estresse na perspectiva do individuo e a relagdo com o
trabalho. Aqui buscou-se uma visdo sistémica sobre o fendmeno do estresse, desde uma
reacdo de adaptacdo natural até o ponto em que, a partir de uma certa dose, transforma-se em
risco para o individuo e porque ndo dizer, para a organizagao e a sociedade. Importa ressaltar
que o estresse de per si € apenas um alarme de que algo precisa ser feito mas, uma vez
ignorado, o alarme ou sua importancia, consequiiéncias advirdo. Nossa énfase neste capitulo
recai sobre o estresse ocupacional, ou seja, o estresse que se apresenta no contexto do
trabalho. Foram abordadas diferentes perspectivas dos autores sobre o estresse, desde o

entendimento de alguns que o estresse € parte integrante da vida corporativa e deve ser
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“gerenciado”, até uma perspectiva critica, na qual algumas organizagdes tém usado os estudos
sobre o “estresse positivo” como forma de institucionalizar o medo como ferramenta
gerencial valida. (VASCONCELOS, 2008)

O quarto capitulo enfoca a relagdo do gerente com sua equipe direta € o impacto
desta relagdo sobre o clima e a pressdo percebida pelo colaborador. Aborda a pressdo pela
perspectiva do conflito, uma disputa por posi¢gdes ou interesses (BOLDING, 1998) e o seu
manejo como importante ferramenta para a redugdo do estresse. Interessa, neste capitulo, um
olhar sobre possibilidades e praticas que o gerente pode dispor para reduzir o conflito e, por
conseguinte, o estresse. (RAHIM, 2002)

O quinto capitulo versa, ainda, sobre a Metodologia adotada para a pesquisa,
especificando o tipo de abordagem, universo e sujeitos da pesquisa, apresentagdo do método €
instrumento para coleta de dados, bem como seus limites. Partindo da fundamentagdo tedrica
apresentar-se-d30 os meétodos adotados para a confirmagdo das premissas langadas no
momento em que a pesquisa fora proposta.

O ultimo capitulo apresenta o resultado da analise das entrevistas. Elas foram
realizadas com profissionais de Recursos Humanos de empresas de grande porte, com
reconhecida experiéncia em Gestdo de Pessoas. Através de suas experiéncias como interface
empresa-lider e lider-equipe, buscou-se um entendimento mais amplo da relacdo entre
gerentes € equipes e o possivel efeito sobre o clima organizacional e o estresse. Embora ndo
fosse perguntado durante a pesquisa nem discutido no corpo tedrico deste estudo, sabemos
que estes profissionais, em sua rotina, fazem uso de pesquisas de clima (ou ambiéncia) nas
analises sobre os resultados de uma area ou gestor.

Vale ressaltar que, na qualidade de médico, ndo pude evitar um olhar sistémico da
organizagdo e de cada unidade como parte de um organismo vivo e interdependente, vez que
analises e intervengdes que ndo considerem esta complexa interdependéncia tendem a agravar
os problemas (SENGE, 1990). Ao mesmo tempo busquei, nesta dissertagdo, oferecer
reflexdes e proposigdes que, espero, possam evocar o interesse de outros pesquisadores sobre
o potencial que o gerente tem de influenciar as relagées e os resultados nas organizagdes.
Desta forma cumpro o meu papel de médico e o compromisso com a saide/qualidade de vida
€, a0 mesmo tempo, desempenho minhas fun¢des de consultor, na busca de uma constru¢ao

conjunta de resultados sustentaveis.
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2 O PROBLEMA, OBJETIVOS, DELIMITACAO E RELEVANCIA DA PESQUISA
PROPOSTA.

2.1 OPROBLEMA

De acordo com Salomon (2000, p. 217) a formulag&o do problema, principalmente a
partir dos estudos e Popper e Khun sobre a ldgica e a metodologia cientificas “¢ considerada o
ponto de partida de toda pesquisa”. Neste mesmo diapas@o Larroyo (Apud SALOMON, Op.

cit., 217) a definiu como “o motor do processo investigatorio”.

2.1.1 Descri¢ido do Problema

A escolha do tema de uma pesquisa deve basear-se em critérios de relevancia
(importancia cientifica e contribui¢do para o enriquecimento das informagdes disponiveis), de
exeqiiibilidade (acesso a bibliografia e disponibilidade de tempo) e de oportunidade
(contemporaneidade da pesquisa), além da adaptabilidade do autor, que ja4 deve ter os
conhecimentos prévios sobre o assunto e sobre a area de trabalho proposta (ANDRADE,
1997). Azevedo (1999) ensina que o tema deve ser relevante cientifica e socialmente, situado
dentro de um quadro metodoldgico ao alcance do pesquisador € com areas novas a explorar.

Ha quase 20 anos tenho trabalhado com diretores e gerentes, particularmente
gerentes de recursos humanos, numa condi¢do de profunda confianga, tanto no ambiente de
coaching quanto nos intensos processos da psicoterapia. Desta forma, tenho acompanhado de
perto a dificuldade em lidar com dimensdes cada vez mais complexas, ou, usando o conceito
de Lars Qvortrup (2005), Hypercomplexa, na qual o modelo tradicional de gerenciamento €
coping (enfrentamento) ndo se mostram suficientes diante da multiplicidade e
interdependéncia das variaveis que afetam o lider em sua pratica diaria.

Qvortrup (Ibidem, p. 4) expde, em seguida, que a “complexidade” € o conceito-guia
que diferencia a atual da sociedade emergente — uma que € determinada pela “habilidade de
gerenciar a complexidade”. Na visdo de Qvortrup, complexidade ndo ¢ um problema a ser

“resolvido” ou “minimizado a qualquer custo”. Ao contrario, ele afirma:
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complexidade ¢ a soluggo. Estabilidade néo ¢ alcangada pela provisdo de um
centro forte, mas através da provisdo de meios para mitua observagéo [...] O
objetivo funcional da sociedade ndo é criar “ordem” do “caos”, mas sim
gerenciar a complexidade pela complexidade. (QVORTRUP apud
RUTENBECK, 2006, p. 7-10, tradugio nossa)

Maturana e Varela (2005) fazem uma adverténcia sobre o estudo de um fendomeno,

particularmente quando estamos proximos a ele, o que se aplica ao contexto deste estudo:

quando examinarmos mais de perto como chegamos a conhecer esse mundo,
descobriremos sempre que ndo podemos separar nossa historia das agdes —
bioldgicas e sociais — a partir das quais ele aparece para nds. O mais 6bvio e
0 mais proximo sio sempre dificeis de perceber. (MATURANA, 2005, p.
28)

Assim, descrevo a seguir o problema, alvo do interesse desta pesquisa.

Ao longo destes anos em estreita relagdo com profissionais de RH, percebo um
amalgama de sentimentos como espanto, assombro e cinismo ao se depararem com o0
contraste entre o esta escrito nos valores, visdo € missdo das grandes empresas (“as pessoas
sd0 nosso ativo mais importante”, “prezamos a confianga e o carater”, “em nossa empresa as
pessoas sdo mais importantes do que as coisas”) € 0 que se ouve nas reunides de metas,
avaliagdo de performance, cobranga de resultados e demandas de trabalho.

A partir de 2000, quando comecei a investir mais em programas de desenvolvimento
continuado com énfase nas competéncias gerenciais (Pipeline de Desenvolvimento Aylmer)
foram cada vez mais freqlientes os comentarios dos RHs sobre as questdes criticas da gestéo
de pessoas nas suas empresas. Talvez pela proximidade maior, pude perceber que, embora as
empresas e mercados fossem muito diferentes, os relatos se pareciam em sua esséncia.

As pesquisas de clima quantificavam essa percep¢@o em indicadores crescentes de
insatisfacdo com o trabalho, sentimento de ter o seu potencial desperdicado € a0 mesmo
tempo o sentimento de ser “sugado além do limite”, a falta de sentido e significado em seu
trabalho e, o aspecto mais convergente entre as queixas: uma profunda insatisfagdo com o
modo com que a chefia direta (que chamaremos de geréncia neste estudo, mesmo que o seu
cargo ndo tenha o titulo, tem a funcfo tanto corporativa quanto psicoldgica) atuava nas
situagdes criticas e na Gestdo de Pessoas.

Como muitas das vezes as demandas por treinamentos tinham, de certa forma, uma
expectativa ou caréter corretivo, a analise destes lideres e sua forma de lidar com conflitos e o

estresse, era de nosso maior interesse.
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Em conversas com diretores (chefia direta acima dos gerentes) e com os RHs (que
demandavam as agdes de treinamento e desenvolvimento) os aspectos mais comuns eram: a
dificuldade em negociar interesses ou conflitos com os pares, com a equipe (e com a propria
chefia), uma evidente precipitacdo ou procrastina¢do nas decisdes, a postura defensivo-reativa
e uma visdo de resultados no curto prazo, sem considerar os impactos futuros. Essas
caracteristicas foram definidas por Goleman (1995) como (baixa) Inteligéncia Emocional. O
referido autor introduz no mundo corporativo o que as pesquisas ja vinham demonstrando, ou
seja, que ha um conceito ampliado de inteligéncia que se aplicava também as relagdes, ndo
somente aos resultados, como tem sido valorizado no ambiente corporativo.

Com a eclosdo de cenarios cada vez mais marcados pela instabilidade (da economia
ou do mercado especifico em que a empresa atuava) o contraste com o polo oposto ficou mais
evidente, assim, os lideres que promoviam o alinhamento de suas equipes com os valores €
objetivos da empresa, pautando sua gestdo por uma atengdo com suas equipes, conquistavam
resultados a partir de relagdes fortes, criando um cendrio mais sustentavel, se considerarmos
os critérios de estresse e riscos psicossociais no ambiente de trabalho, como veremos adiante
neste estudo.

A evidente distingdo nos resultados de um gerente que atua para cumprir uma tarefa,
sem uma atitude integradora de sua equipe, e outro que atua evidenciando uma alta
competéncia relacional e negocial (entendendo o contexto da empresa e do outro, buscando
conhecer os interesses envolvidos nas questbes, ampliando as op¢des € alternativas,
utilizando-se de uma comunicagdo inteligente, construindo um relacionamento de confianga,
entendendo que concessdes sdo necessarias € podem ser feitas sem prejuizo para um dos
lados, entendendo a legitimidade dos papéis e o tempo investido na constru¢do de um
resultado sustentavel e que favorega a continuidade das relagdes e dos resultados) provocou o
interesse em pesquisar mais sobre o papel da lideranca na construgdo de um ambiente mais
propicio ao alto desempenho.

Na qualidade de médico, o aspecto saide — especialmente a mental — chamou a
minha atenc¢do. Por trabalhar como coach e psicoterapeuta, com acesso as questdes mais
dramaticas da relagdo com a chefia direta e a empresa estas ficaram muito evidentes.

Buscando por mais informagdes, encontrei uma vasta literatura relacionando o
estresse ao trabalho e, mais especificamente, a relagdo com a chefia direta. A partir desses
estudos, apresentei o tema em diversos seminarios, congressos € encontros de profissionais de
RH, encontrando grande eco nas observagdes sobre o tema que fiz com o publico presente.

Um dos problemas recorrentes observado por RHs de diferentes organizacdes era a
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dificuldade de lidar com um nivel progressivo dos conflitos, corroendo a confianga entre as
partes, afetando a comunica¢do e, por conseqiiéncia, gerando perdas desnecessérias
(KANTER, 2004).

Como encontrar um equilibrio que permita conquistar resultados hoje e manter as
condigdes para continuar conquistando-os amanhd, conceito base da sustentabilidade?
(RELATORIO BRUNDTLAND, ONU, 1987)

Progressivamente, nas conversas com RHs para a construg¢do de programas de
desenvolvimento continuado, a énfase se voltava para a capacidade de negociagdo como
pratica didria do gerente e a gestdo dos conflitos. Os resultados motivacionais de um lider que
entendia e atendia tanto as necessidades de resultados da empresa como as necessidades de
relacdes das pessoas ficaram muito evidentes.

Esse bindmio “rela¢des e resultados” apresenta-se como uma sintese de todo gestor.
Os resultados garantem sua permanéncia na empresa e as relagdes criam condigdes para que
sua equipe va em busca de novos resultados, cada vez mais desatiadores.

Mas como lidar com pessoas se a pressdo é crescente € os recursos disponiveis
(incluindo org¢amento, equipes e tempo) crescem em propor¢do inferior aos desafios? Como
lidar com ambientes que mudam e com isso impactam a estrutura e as regras do jogo? Como
lidar com a mudanga de liderancas (turn over) e a falta de certeza no amanhi? Esses

elementos fazem parte do contexto no qual nosso problema se manifesta.

2.1.2 Contextualiza¢do do problema

Entramos num espiral de desenvolvimento e transformagédo cujas margens ainda ndo
foram delimitadas. Segundo autores como Naisbitt (1982), Zorrinho (1991), Sousa (2000),
esta ¢ a Era da Informacdo, caracterizada pelos intangiveis (SONNENBERG, 1994).

Toffler (1980) aborda a define como Era do Conhecimento. Em sua analise, saimos
de uma economia onde os recursos fisicos e financeiros constituiam as principais fontes de
poder (Era Industrial) passamos para uma economia onde a for¢a e o poder estdo nos recursos
humanos e intelectuais (SANTOS; SUSSMAN, 2000).

Toffler (1985) realizou uma sintese do novo ambiente corporativo e afirmou que “ao
invés de rotineiro e previsivel, o ambiente empresarial tornou-se cada vez mais instavel,

acelerado e revolucionario. E as organizag¢Ges se tornam mais vulneraveis a forgas e pressoes
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externas.” Neste contexto de grandes mudangas o autor sugere um prototipo para o novo

executivo;

Para lidar com os novos problemas, o executivo de amanha n3o funcionara
mais “pelo manual”; ele deverd ser capaz de fazer julgamentos e adotar
complexas decisdes de valores, em vez de apenas executar mecanicamente
ordens transmitidas de cima para baixo. (TOFFLER, 1985, p.23)

A descrigdo precoce de Toffler deste executivo — que atua num ambiente de aita
complexidade e instabilidade — ja apontava para a necessidade de uma capacidade de
julgamento e decisdo para aqueles que estdo mais proximos da agdo, ou seja, a necessidade de
uma atitude negociadora, no sentido mais amplo da palavra, pesando e analisando as decisdes
para se ajustar as constantes mudangas.

Segundo Ruas (2005), nos dltimos anos as organizagdes tém questionado a nog¢do de
equilibrio, devido as turbuléncias sem precedentes, em seus ambientes, que as forgaram a se
transformar. Logo, para que possam sobreviver e continuem gerando lucros, elas precisam
estar sempre evoluindo, mudando rapidamente. Aquelas que forem lentas acabam perdendo
participagdo no mercado. Ruas (/bidem, p.17) continua afirmando que para “as organizagoes
permanecerem vidveis num ambiente caracterizado por mudangas e incertezas, elas precisam
ser capazes de mudar a si proprias.”

Colaiacovo (1999, p.3) faz uma relagdo direta entre a mudanga e a emergéncia do
conflito: “a mudanga, em geral, também produz conflito, na medida em que afeta o status quo
e os interesses.” A partir deste prisma, olhamos para a gestdo de pessoas, especialmente em
situagdes criticas como o conflito, como uma premissa cada vez mais essencial para o
desempenho e a preservagdo das relagdes e dos resultados. Esta constatagdo encontra-se
fundamentada teoricamente nos autores apresentados adiante.

Fisher e Ury (1985, p.30) trazem a negociagdo € a comunicagdo COmo processos
inseparaveis e interdependentes: “Negociagdo € um processo de comunicagdo bilateral, com o
objetivo de se chegar a uma decisdo conjunta.”

Portanto, a negociagdo na pratica gerencial envolve conceitos como processo,
consenso e sinergia, pois “negociagdo importa em acordo e, assim, pressupde a existéncia de
afinidades, uma base de interesses que aproxime e leve as pessoas a conversarem” (MATOS,
1989, p. 240).

Entendemos, a partir de Matos, que sem a conversa¢do nao se pode negociar, € esta,

ndo se improvisa, nasce de habilidades basicas, tais como: saber ouvir, trocar informagoes,
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opinides, experiéncias; saber se posicionar, seduzir, persuadir, porque “uma negocia¢do ¢ um
processo de comunicagdo interativo que pode ocorrer quando queremos algo de outra pessoa
ou quando outra pessoa quer algo de nds” (SHELL, 2001, p. 135). Capacidades estas
discutidas no dltimo capitulo desta pesquisa quando analisaremos, a partir de entrevistas, as
habilidades e competéncias de gerentes habeis em negociagao e gestdo de conflitos.

Assim, a comunica¢d0 € a negociacdo como pratica gerencial sdo necessidades
crescentes, uma vez que constantemente buscamos afetar o comportamento de outras pessoas,
por meio de intercimbios sociais, visando determinados objetivos. A comunicagdo em si,
entre dois ou mais individuos, pode ser vista como uma negociagdo, ou seja, cada vez que
interagimos com outra pessoa ou iniciamos uma conversagdo, estamos fazendo isto visando
um objetivo. “Negociagdo é o uso da informagdo e do poder, com o fim de influenciar o
comportamento dentro de uma rede de tensdo” (COHEN, 1980, p.33).

Esse tipo de negociagdo estd presente no dia a dia de todos nds. Pessoas negociam
com outras na esperanga de alcangarem resultados superiores aqueles que poderiam ser
obtidos por eles sozinhos (NELSON & WHEELER, 2004). Se esse individuo ou grupo com o
qual se negocia for vital para se alcancar o objetivo e esse objetivo for muito importante para
a pessoa, entdo € melhor que essa pessoa saiba negociar muito bem (COHEN, 2005).

Mintzberg, em seu trabalho “The Nature of Managerial Work” (1973), ja
considerava a negociagdo como parte essencial da rotina do administrador, contrastando com
a tendéncia cldssica da literatura da administragdo, que, ou deixava de lado o tema
“Negociacdo na Pratica Gerencial” ou o apresentava como atividade ndo-administrativa
como, por exemplo, uma atividade a ser exercida na relagdo com clientes e fornecedores.

A gestdo esta intimamente ligada a Negociagdo, que, no dizer de Lax & Sebenius
(1986), constitui “the manager’s livelihood” ou seja, a negociagdo € a base da subsisténcia do
gerente. Seja qual for a maneira pela qual se encara uma empresa, como maquina, Organismo
ou sistema social (ACKOFF, 1994), ou, de maneira mais ampla, através dos relacionamentos
entre pessoas, que transcende a visdo tradicional de uma fronteira estabelecida entre a
organizacdo interna e os seus clientes externos (FLOOD, 1995), fica evidente a importancia
fundamental da competéncia de Negociagdo nos sistemas administrativos. Embora possa até
ser classificada por muitos como um trabalho ndo-gerencial, trata-se de uma parte vital da
fun¢do de um administrador (MINTZBERG, 1973, p. 91/ 93).

A evidéncia da importancia da negocia¢do como atividade gerencial cresce a medida
que os contextos se tornam mais complexos € mais dependentes da agdo da lideranga mais

proxima a operacao.
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Um diretor executivo de uma empresa global, que pediu para ndo ser citado, resumiu

a relag@o entre o cenario externo e o grau de press@o sobre os executivos e colaboradores:

[...] se 0 mercado aquecer a pressdo vai aumentar porque temos que atender
a demanda sem que, necessariamente, as equipes tenham um crescimento
proporcional de pessoas, recursos € prazos; €, s€ o mercado desaquecer, a
pressdo também vai aumentar porque temos que manter a lucratividade € os
resultados da empresa, ainda que para isso haja redu¢do de quadros,
or¢amentos € prazos... mas nunca de metas.

Em outras palavras: a pressdo sera crescente, independente do cenario econdmico.
Entretanto, a capacidade de um individuo para lidar com a pressdo — fisica e/ou psicologica -e
voltar ao estado normal, conhecida como resiliéncia, € limitada (RICHARDSON, 2002).

A maneira como um lider se posiciona nas relagdes do dia a dia € decisiva para o
desfecho das multiplas negociagdes e, por conseqiiéncia, o custo emocional para ele e para os
que convivem com ele, de maneira particular, seus colaboradores diretos.

Pollan e Levine (1994, p. 6) afirmam que negociacao €, depois de ler e escrever, a
habilidade mais importante ¢ necessaria para alguém se tornar bem-sucedido pessoalmente,
financeiramente e nos negocios.

Concluindo o contexto do qual nosso estudo emerge ndo poderia deixar de
mencionar o interesse, evidenciado nas demandas de treinamento € coaching, no
desenvolvimento da negociagdo como uma competéncia gerencial. Isso, em nossa observagao,
tem crescido devido a 3 fatores:

1- O ambiente juridico tem sido mais favoravel as a¢les relativas ao assédio moral
no ambiente de trabalho. Existem indicadores que evidenciam o sofrimento e diferenciam
chefias de uma mesma empresa. Um maior grau de transparéncia ¢ exigido de empresas que
buscam a qualificagdo para pertencerem ao Global Compact € Down Jones Sustainability
Index, por exemplo.

2- A necessidade imperativa de reduzir a pressdo a niveis suportaveis. A pressio tem
um impacto negativo na produtividade (VASCONCELOS et al., 2008) e se manifesta com
perda quantificavel (a partir dos dias faltados por questdes de satde, acidentes, entre outros) e
perdas intangiveis (bons colaboradores que saem da empresa por questdes de clima
organizacional, a imagem da empresa como socialmente responsavel, etc.). Custos intangiveis
como o do turnover se tornaram criticos nos desafios vividos pelos profissionais de RH.

3- A necessidade manter equipes motivadas e comprometidas. O modelo de lideranca

autocratica tem encontrado resisténcias em diferentes setores como, por exemplo, nas
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empresas que usam equipes matriciais, nas empresas multiculturais e, especialmente entre as

geragdes mais jovens que entram nas empresas (Geracgdo Y).

2.1.3 Formulacio do Problema

E do interesse deste estudo trazer reflexdes, a partir da perspectiva critica dos
profissionais de RH, sobre a habilidade dos gestores diante da situagdo de conflito — que nos
identificaremos como competéncia de negociagdo na gestdo do conflito — e o possivel reflexo
sobre estresse percebido pelas suas equipes diretas. De uma forma direta, a pergunta que
desejamos responder €: na percepgdo dos profissionais de Recursos Humanos, existe uma
relagdo entre a habilidade do gerente em negocia¢do na gestdo de conflito e a percepgdo do

estresse por sua equipe direta?

2.1.4 Objetivos

2.1.4.1 Objetivo Final

Estudar e ponderar — a partir desta perspectiva dos profissionais de Recursos
Humanos - se a competéncia de negociagdo na gestdo do conflito de um gerente pode

influenciar a percepgdo do estresse de uma equipe.

2.1.4.2 Objetivos Secundarios
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Explorar o significado do que é competéncia de negociagdo e manejo do contlito
pela perspectiva dos profissionais de RH.

Identificar e compreender quais fatores, segundo os profissionais entrevistados, sdo
mais relevantes para a definigdo de um gerente com alta competéncia de negociag@o.

Investigar se, na percep¢do dos profissionais de RH, existe uma relagdo entre a

competéncia de negociagdo € os niveis de estresse nas equipes.

2.1.5 Delimitag¢io do Estudo

Focalizaremos nossa pesquisa na observacdo (ex post facto) do comportamento
gerencial pelos profissionais de RH no que tange a evidéncia ou ndo da competéncia de
negociagdo (com énfase no gerenciamento do conflito) na pratica diaria e o seu possivel efeito
sobre o estresse e a performance. Para isso buscaremos evocar situagdes em que a
competéncia de negociac¢do foi observada pelos profissionais de RH, sujeitos desta pesquisa,
na rotina de diferentes gerentes.

Embora a énfase esteja na relag@o entre o gerente e sua equipe, ndo excluiremos as
situagdes de negociag¢do pontual com pares, chefias e clientes ou fornecedores, uma vez que a
competéncia de negociagdo se manifesta em todas as esferas e podem ter um efeito modelador
sobre a equipe.

Entretanto, estara fora do nosso escopo, o estudo especifico dos conflitos entre
empresas, conflitos judiciais ou extrajudiciais, € os conflitos decorrentes da competigdo do
mercado.

Por outro lado, em que pese ser nosso maior interesse o entendimento da relagdo
entre a competéncia de negociacdo no gerenciamento do conflito e seus efeitos na percepgao
da pressdo das equipes, usaremos a observacdo direta e a avaliagdo dos profissionais de
Recursos Humanos buscando uma anélise comparativa entre diferentes gerentes de uma
mesma empresa € os seus resultados.

Nao trataremos de forma especifica dos estilos de gestdo dos gerentes e outras
classificagdes sobre estilos de lideranga uma vez que a competéncia de negociagdo no
gerenciamento do conflito pode estar presente em diferentes perfis.

Embora nos interesse observar como cada gerente usa os principios de negociagao,

com énfase na gestdo do conflito, ndo trataremos das técnicas de negociagdo, mas sim



26

buscaremos na literatura, sugestdes ou prescrigdes que possam reduzir o impacto do estresse
sobre o grupo a partir dos conceitos do gerenciamento do conflito e dos estudos sobre o

estresse ocupacional € 0s riscos psicossociais.

2.1.6 Relevancia do Estudo

Considerando o cenario corporativo atual, marcado pela descontinuidade, pela
complexidade crescente na gestdo de pessoas (MALHOTRA; BAZERMAN, 2007), pela
emergéncia de novos colaboradores (que ndo se adaptam com tanta facilidade a hierarquia
corporativa) € ainda pela necessidade equipes multidisciplinares, multiculturais e trabalhos
matriciais (SBRAGIA, 1982), o presente estudo justifica-se na medida em que procura
apresentar alternativas a fim de reduzir as interfaces de conflito, bem como apresentar
ferramentas para uma abordagem negociadora que visa estimular, nas liderangas, o
desenvolvimento de competéncias capazes de reduzir a pressdo de suas equipes, criando
ambientes mais saudaveis e otimizando os esforgos de trabalho. Para que este tema possa
encontrar a devida relevancia na agenda corporativa, é importante um comparativo entre os
resultados observados em gerentes com baixa competéncia de negociagdo e gerentes com
evidente competéncia de negociagio, particularmente no que tange ao manejo do conflito.

A descricdo, analise e explicagdo dos elementos que identificam, na pratica, um
gerenciamento eficaz do conflito e o impacto sobre o estresse ocupacional, poderdo vir a
contribuir para uma analise mais profunda dos programas de desenvolvimento de liderangas e
o curriculo dos cursos voltados para a formagdo de gestores, particularmente no que se refere
a competéncia de negociacdo € a gestdo de pessoas em cenarios complexos.

O conhecimento mais profundo sobre esses pardmetros poderd também abrir
caminho e facilitar a realizagdo de estudos qualitativos posteriores, para a determinacdo da
extensdo da importancia da competéncia de negociagdo do corpo gerencial no resultado global
de uma organizagao.

Estudos extensivos na Comunidade Européia e nos Estados Unidos evidenciaram a
relagdo entre a chefia imediata e os niveis de stress (HSE, ISMA, EU-OSHA). Outros estudos
dos mesmos grupos buscam avaliar o custo do stress para as empresas e paises (ILO). Ainda
que nas pesquisas no Brasil ndo tenhamos a mesma quantificagdo da extensdo do estresse e

dos seus custos, a dimensdo do impacto sobre as pessoas, empresas e nagdes destes paises



27

aponta para a emergéncia de um estudo mais aprofundado, ndo apenas sobre as agOes
corporativas que visam reduzir estas perdas e custos, mas particularmente as agdes gerenciais
que possam ser tomadas individualmente para melhorar a qualidade do trabalho e da vida do
colaborador. A responsabilidade deve ser compartilhada por todos agentes que possam
influenciar nos resultados.

Esse aprofundamento poderé ser ttil:

e Para as organizagdes, especialmente profissionais de Recursos Humanos que
buscam desenvolver liderangas capazes de negociar melhor no dia a dia,
construindo resultados sem destruir as relagdes;

e Para as instituicdes de ensino e consultorias voltadas para o desenvolvimento
comportamental de liderangas, oferecendo referéncias mais detalhadas sobre o
tema para melhor fundamentar grades curriculares e portfélios de servigos;

e Para institui¢gdes governamentais ¢ o Ministério Publico, visando considerar a
responsabilidade individual e organizacional no desenvolvimento de um ambiente
de trabalho salutar.

O estimulo ao desenvolvimento de uma atitude negociadora pode ter um efeito social
positivo, tanto por favorecer a democratizagdo das relagdes no dmbito das organizagdes, como
por transcender o ambiente corporativo e levar para as relagSes familiares uma atitude de
maior respeito as diferengas. Esta seria uma importante contribui¢do das corporagdes para as
familias, cada vez mais esvaziadas de tempo e qualidade de tempo por conta das demandas
profissionais.

Diante do exposto ¢ do interesse deste estudo trazer reflexdes, a partir da perspectiva
dos profissionais de RH, sobre a habilidade na gestdo do conflito — que nds identificaremos
como competéncia de negociagdo na gestdo do conflito — e o possivel reflexo sobre estresse

percebido pelas suas equipes diretas.
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3 O TRABALHO, A ORGANIZACAO E O HOMEM

Este capitulo pretende abordar, numa perspectiva historica, as rela¢gdes entre o
trabalho, as organizagdes € 0 homem. Sera relacionada a dimensdo “ambiente de trabalho e o
impacto sobre o homem”, abrindo o caminho para os capitulos seguintes, os quais tratardo

especificamente do estresse no ambiente de trabalho, bem como o conflito e o gerente.

3.1 O TRABALHO

Entender o trabalho a partir de suas dimensdes sociais, culturais e econdmicas
oferece um olhar mais sistémico sobre as variaveis de uma organizagdo dentro da qual o
sujeito, envolvido no trabalho, cria conceitos e elabora significados numa tentativa de lidar
com 0 meio e suas mudangas.

O vocébulo trabalho vem do latim tripalium (“tri” [trés] e “palus” [paus]) um
instrumento romano de tortura, formado por trés estacas cravadas no chio na forma de uma
piramide, no qual eram torturados os escravos (Anexo 1, Figura 1). Dai derivou-se o verbo do
latim vulgar tripaliare que significava, inicialmente, torturar alguém no tripalium, ou seja, o

conceito de trabalho esté ligado ao de sacrificio e dor. (VATIN, 1999)

Figura 1 — Tripalium.

Fonte: Blog de Zavvi. La etimologia es una forma de poesia popular. Disponivel em:
<http://geklodia.wordpress.com/2009/11/2 1/1a-etimologia-es-una-forma-de-poesia-popular/> Acesso em 12 jun.
2010.
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Na sociedade Grega, que influenciou o mundo ocidental através de Roma, o trabalho
era considerado algo a ser realizado por seres inferiores, ou seja, o trabalho era para os
escravos. Aos nobres cabia a filosofia e as ciéncias que tratavam das grandes questdes da vida
e do universo (SAVIANI, 2007). Influéncias desse paradigma ainda podem ser percebidas na
parte mais conservadora do mundo corporativo, onde, o “pensar” ndo pertence aos
trabalhadores, mas sim aos chefes. O pensar se distanciou do fazer. Ao trabalhador cabia
obedecer.

A mudanca sempre esteve presente no mundo e no trabalho, mas n3o com a
dimensao tdo sistémica e global como vemos hoje. Ndo com essa velocidade sem precedentes
e com uma profundidade que s6 sera compreendida pelos historiadores ¢ pesquisadores do
futuro.

Para entender o processo do trabalho € o impacto sobre o homem e, por fim, a
necessidade de uma atitude mais proxima a negociagdo das liderangas (como sugere este
estudo) sera utilizado o modelo de Alvin Toffler (1995), apresentado no livro “A Terceira
Onda”.

Nesta obra o referido autor faz uma exposi¢do das grandes mudangas da histéria e
como elas estdo ligadas ao trabalho. Ele chama cada periodo de onda e, para ele, o que
distingue cada uma delas ¢ a forma como a riqueza é produzida. A mudanga estrutural na
forma como a riqueza € gerada, deflagra profundas mudangas sociais, culturais, politicas,
filosoficas e institucionais. Os efeitos destas ondas, potencializados pela sua velocidade,

podem ser percebidos na sociedade, nas relagoes familiares € nos impactos sobre o individuo.

3.1.1 A Primeira Onda - a Revolucido Agraria

A denominada ‘“Primeira Onda” durou aproximadamente 8.000 anos, terminando por
volta do século XVII. Ela foi basicamente agraria, quando o homem deixa sua vida ndmade e
comega a plantar. Neste momento aconteceram mudangas profundas nas relagdes sociais, na
cultura, na estratificagdo politica € no desenvolvimento de instituigdes para regular o
convivio. Estes e outros elementos representaram um avango significativo na organizagdo
social. Na “Primeira Onda” os meios de producdo de riqueza eram a terra, as sementes, 0S
animais e as pessoas. O trabalhador dependia do conhecimento sobre quando e como plantar e

colher, assim como de sua resisténcia e forga fisica. A fixagdo a terra e os desafios com o
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novo modelo de subsisténcia, geraram mudangas profundas. Entretanto, o tempo para sua
implementagdo durou milénios, ou seja, a onda de choque e mudanga ndo foi tio perceptivel

quanto nas seguintes.

3.1.2 A Segunda Onda — a Revolucio Industrial

O avanco do conhecimento e da tecnologia foi a base para o surgimento da “Segunda
Onda”. Nesta, a velocidade da mudanga na forma de trabalho e o impacto sobre o estilo de
vida ndo permitiram uma adaptacdo tdo gradativa quanto na anterior. Foi um choque com
conseqiiéncias observaveis em todas as camadas da sociedade européia, considerado o mundo
desenvolvido da época.

Toffler (/bidem) aponta para a Revolugdo Industrial como o comego da “Segunda
Onda”. A produgdo passou a ser escalonada e padronizada. Na “Segunda Onda”, a forma de
criar riqueza passou a ser a manufatura industrial e o comércio de bens. Os meios de produgdo
de riqueza se alteraram. O valor da terra foi substituido pelo valor das fabricas, dos
equipamentos, da energia motriz para o funcionamento dos equipamentos, da matéria-prima,
do trabalho mais especializado do ser humano e do capital para os grandes investimentos.
Esses novos elementos assumiram o caminho critico da geragdo de riquezas.

A expectativa sobre o trabalhador se desloca do seu conhecimento da terra para sua
capacidade de obedecer ordens e instrugdes, ter disciplina, bem como, na maioria dos casos,
possuir forga fisica para trabalhar. Essa nova forma de produgdo de riquezas também trouxe
profundas transformagdes sociais, culturais, politicas e institucionais em relagdo ao que
existia na civiliza¢ao predominantemente agricola.

Para a analise da “Segunda Onda” encontramos a contribui¢do de alguns
pesquisadores que merecem destaque no desenvolvimento dos conceitos que regem a
administragdo e criam uma nova organizagao. Numa orientagao cronoldgica podemos ter uma
dimensdo do impacto que esta fase teve sobre o meio urbano e rural.

A inven¢@0o da maquina a vapor, em 1776, por James Watt (1736-1819) ¢
considerada o nascimento da Revolucdo Industrial uma vez que sua aplicagdo a produgdo
criou uma nova concep¢do de trabalho e impactou a estrutura social e comercial da época. E,
considerando o periodo de um século, provocou mudangas mais rapidas e profundas do que

todas as mudangas que aconteceram no milénio anterior.
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A Revolugdo Industrial também pode ser entendida pela fonte energética que usou

como matriz;

L 1780 a 1860: 12 Revolugdo Industrial ou revolugdo do carvao e do ferro.

. 1860 a 1914: 22 Revolugdo Industrial ou revolucdo do ago e da eletricidade.

Na 1? Revolugdo Industrial, a crescente mecanizagdo da industria e da agricultura —
maquina de fiar (1767), tear mecanico (1785), descarocador de algoddo (1792) — trouxe
velocidade e escala a0 mesmo tempo em que tornavam obsoletos alguns postos de trabalho.
Com a chegada da aplicacdo da for¢a do vapor (1776) surgem, gradualmente, aplicagdes nas
fabricas, nos transportes, nas comunicagdes e na agricultura. A navegagdo a vapor (1807) e a
locomotiva a vapor (1825) criaram um novo paradigma de velocidade e conforto para o
transporte de longas distancias. Em paralelo, um salto nas comunica¢des com o telégrafo
elétrico de Morse (1835) e o telefone de Graham Bell (1876).

A partir de 1860, comega a 2* Revolugdo Industrial, alavancada por trés impulsos:

J O desenvolvimento de novo processo de fabricagdo de aco (1856);
. A invencdo do motor de combustdo interna (1873) por Daimler;

. A aplicag@o do dinamo na industria (1873).

O aco substitui o ferro como material industrial basico, a eletricidade e derivados de
petréleo substituem o carvdo como matrizes energéticas e a maquina “substitui” o homem.

O éxodo rural, provocado pelo esvaziamento da produgdo artesanal e a busca por
oportunidades nos grandes centros fez emergir, simultaneamente, uma nova gama de
problemas. O excesso de oferta de mao-de-obra desvaloriza o trabalhador e cria um cenério
desumano para o homem, antes acostumado a trabalhar em sua terra e com sua familia através
das geragdes.

Neste contexto mecanicista quanto a forma de pensar e ufanista quanto a
superioridade da maquina sobre o homem, emergem diferentes propostas para a melhoria nos
processos produtivos, ou seja, além dos avang¢os na tecnologia, ficou evidente a necessidade

de mudangas na forma de administrar. Disso dependia o sucesso da organizagdo.
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Hirszowicz (1985) traz acontecimentos marcantes numa linha do tempo das

pirdmides do Egito a Administragdo Cientifica de Taylor, bem como destaca os marcos no

tempo, geografico e na historia. Este painel d4 uma idéia da aceleragdo das mudangas.

Tabela 1 — Linha do Tempo: Das Piramides do Egito 2 Administragio
Cientifica de Taylor

Quando aconteceu Onde foi/Quem agiu

O que marcou

4000 a 2000 a.C.
1800 a.C.

1491 a.C.
600 a.C.

500 a.C.
400 a.C.

175 a.C.
20

284
Sec XV e XVI

1525

1767

1776
1799

1800

1810

1832

1856

1886
1900

Egito

Babildnia /
Cadigo de Hamurabi
(6° re1 da I Dinastia)

Hebreus / saida do Egito -
Moisés

Babilonia /
Nabucodonosor II
China / Mencius

Grécia /Socrates
Pérsia / Ciro

Grécia / Platdo
Roma / Cato
Judéia (Israel)
Jesus

Roma / Dioclécio

Italia /
Arsenal de Veneza (Nuovo)

Italia /
Niccolo Machiavelli

Inglaterra /
Sir James Stuart

Inglaterra /
Adam Smith
Estados Unidos /
Eli Whitney

James Watt /
Mathew Boulton

Inglaterra /
Robert Owen
Inglaterra /
Charles Babbage

Estados Unidos /
Daniel McCallum

Estados Unidos /
Henry Metcalfe ¢ Towne
Estados Unidos /
Frederick Taylor

Reconhecem a necessidade de planejar, organizar e
controlar. Descentralizam a organizagdo.

Primeiro conjunto de regras conhecido Usa o controle
escrito e estabelecem o “salario-minimo”, cria as
categorias sociais e regula o trabalho e as conseqiiéncias
de um mau trabalho.

Conceitos de organizagdo e delegagdo e descentralizagdo
da decisdo.

Controle de produgdo e incentivos salariais.

Reconhece a necessidade de sistemas e padrdes.

Reconhece a universalidade da administragdo

Fala da importancia das relagdes humanas: uso do estudo
de movimentos, arranjo fisico € manuseio de materiais.
Enunciado do principio da especializago.

Uso de descrigdes de fungdes.

Foco no desenvolvimento de pessoas,

Inclusdo da mulher na equipe.

Relagées humanas.

Delegagdo de autoridade.

Produgio em série de navios.

Contabilidade de custos; utilizagdo da técnica de linha de
montagem uso da administragdo de pessoal;
estandardizagdo das partes controle de inventario.
Principio do consenso ; reconhecimento da necessidade
de coesdo na organizagio enunciado das qualidades de
lideranga: descrigdo de taticas politicas.

Teoria da fonte de autoridade; impacto da automagio;
diferenciagdo entre gerentes e trabalhadores baseada na
especializagdo.

Principio de especializag@o dos trabalhadores; conceito
de controle.

Método cientifico: uso da contabilidade de custos e do
controle de qualidade; reconhecimento da amplitude
administrativa.

Procedimentos padronizados de operagio;
especifica¢des; métodos de trabalho; planejamento;
incentivo salarial;

tempos-padrdes ; gratificacGes natalinas; utilizacdo de
auditoria.

Aplicagdo de praticas de pessoal treinamento dos
operarios; planos de casas para os operarios.

Enfase na abordagem cientifica e na especializago;
divisdo do trabalho; estudo de tempos e movimentos;
contabilidade de custos; efeitos das cores na eficiéncia
do operaério.

Uso de organogramas para mostrar a estrutura
organizacional; aplicagdo da Administracdo sistematica
em ferrovias.

Arte e ciéncia da Administragio;

filosofia administrativa; a ciéncia da administragdo
Administra¢do cientifica; Administragéo de pessoal e
salario; necessidade de cooperagéo entre o trabalho e a
geréncia; organizagio funcional; sistema de custos;
estudo de métodos e tempos; énfase na pesquisa,
planejamento e controle.
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Fonte: Hirszowicz, M. Industrial Sociology: An Introduction. New York: St. Martin’s. 1985, p. 38-42 (trad.
e adaptagdo nossa).

Embora ndo destacadas na linha do tempo mencionada, a Igreja Catélica e as
organizagdes militares tiveram forte influéncia no desenvolvimento do pensamento
administrativo em temas importantes como estratégia, planejamento e logistica, assim como
com os principios de hierarquia (estrutura organizada com responsabilidades e tarefas
especificas), unidade de comando (cada subordinado ligado a apenas um superior) e diregio

(cada subordinado sabe o que fazer e o que se espera dele).

3.1.3 A Terceira Onda — A Revolu¢ido do Conhecimento

Seguindo o conceito de trés ondas que modificaram o mundo através de grandes
mudangas na forma de gerar riquezas, a “Terceira Onda” ¢, segundo Toffler, a que promove
as mudangas mais radicais € em menor periodo de tempo. Em outras palavras, a onda que cria
um impacto de propor¢des sem precedentes na historia da humanidade. A “Terceira Onda” é
uma consequéncia, segundo Toffler, de uma Revolu¢do do Conhecimento, marcada pela
“desmassificagdo” da produgdo, pela énfase na logistica da distribuigdo, novos conceitos em
educacdo e diversdo, uma crescente atencdo a individualidade, com mudangas significativas
nos processos visando uma adequacdo aos desejos/necessidades dos clientes criando, assim,
uma massa crescente de pessoas que tem no computador seu principal acesso ao mundo.
Assim, na Terceira Onda, o conhecimento passou a ser tanto o “meio principal” de producao
de riquezas, como o meio dominante. Através da tecnologia, cada vez mais barata e acessivel,
o conhecimento torna-se onipresente e, de alguma forma, o substituto Gltimo de outros meios
de produgdo. Toffler cita que, “na guerra, um centimetro quadrado de silicio, na forma de um
chip programado, pode substituir uma tonelada de urdnio. Para derrotar o inimigo,
freqlientemente basta destruir seu sistema de informagdes” (1985, p.47).

Resumindo este conceito, na Terceira Onda, a massificagdo como estratégia de
produgdo da lugar a customizagdo ou personalizagdo, e o modelo de centralizagdo como
forma de administrar cede espago a descentralizagdo como forma de atender novas
necessidades. Os elementos mais importantes em uma empresa na Terceira Onda sdo

intangiveis. Nela, a importancia e o valor de uma empresa ou organizacdo nio podem ser
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medidos pelo nimero de imoveis ou maquinas, mas sim pelo conhecimento que possui, € €sse
conhecimento muitas vezes € tacito, ou seja, existe dentro da cabega das pessoas que la
trabalham, sendo, portanto, intangivel e dificil de quantificar.

A Terceira Onda promove um periodo revolucionario, mas a revolugdo ndo ¢ apenas
tecnologica. Embora computadores e telecomunicagdes tenham um papel importante nas
mudangas revoluciondrias que estdo acontecendo ¢ importante reconhecer que as mudangas
também sdo econdmicas, sociais, culturais, politicas, religiosas, institucionais ¢ até mesmo
filos6ficas ou, mais precisamente, epistemolégicas. '

Uma nova civilizagio esta nascendo, envolvendo uma nova maneira de viver (“a new
way of life””), um novo mercado ja nasceu, percebido numa nova forma de comprar e vender.
Entretanto, uma “nova empresa” - que considere esta nova forma de lidar com a
complexidade da relag@o com este “novo colaborador’- ainda € incipiente, €, se existe, € uma
exce¢do no mercado.

A forma produzir para atender ao mercado evoluiu mais rapidamente do que a forma
com que a organizagdo se relaciona com quem produz a sua riqueza. E se, como disse Toftler
(1985, p. 95) “o conhecimento pertence a quem o utiliza” — e por isso € movel - voltamos para

o centro da questdo: o homem.

3.2 AORGANIZACAO

A palavra “organiza¢do” vem do grego organon e significa ferramenta ou
instrumento (CUNHA, 1982). Amitai Etzioni considera a organiza¢do uma unidade social que
através de atividades conscientemente coordenadas, visa um objetivo comum. A cooperacdo €

um fator essencial para a existéncia da organiza¢do. Para o autor, as organizagoes,

sdo unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente
construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos. {...]
Caracterizam- se por: 1) divisdes de trabalho, poder e responsabilidade de
comunicagio [...] planejadas intencionalmente para intensificar a realizagéo
de objetivos; 2) a presenca de um ou mais centros de poder que controlam os
esfor¢os combinados da organizagio e os dirigem para seus objetivos; 3)
substituicio de pessoal. (ETZIONI, 1989, p.3)

1 A epistemologia ou filosofia do conhecimento trata dos problemas filos6ficos relacionados com a origem, a

estrutura, os métodos e a validade do conhecimento.
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Robbins (1998), de forma semelhante, entende a organizagdo como unidade social,
composta de uma ou mais pessoas, coordenada numa base continua em prol de seus objetivos.

Veremos a seguir o desenvolvimento da organizagdo e do pensamento organizacional
no contexto da Revolugdo Industrial. Um marco significativo na forma de pensar e organizar
o trabalho se deveu as pesquisas sobre administragdo do americano Frederick Winslow Taylor
(1856-1915). Taylor pensava o processo produtivo a partir da premissa de que o trabalhador,
de um modo geral, era preguigoso, sem iniciativa e sem criatividade e, por isso, necessitado
de um alto grau de controle de um chefe para realizar a produgdo. A funcdo da chefia,
portanto, era controlar e organizar a produgdo. Taylor expde seus principios em suas
principais obras - “Administragdo de Oficinas” (Shop Management, 1911) e “Principios de
Administraggo Cientifica” (1990).

Quinn (2003) resume o modelo Taylorista como “modelo racional ligado a meta € o

modelo de processo™:

O pressuposto ¢ a crenga que a rotinizagdo leva a estabilidade no processo. A
énfase estd no processo com as definigbes de responsabilidades, medigdes,
documentagdo € manutengdo dos registros. O clima organizacional ¢é
hierarquico e todas as decisdes sdo baseadas nas regras existentes, estruturas
e tradigdes. Se um empregado falha, o controle aumenta. Neste modelo,
valor central ¢ a eficiéncia do fluxo do trabalho e a fungdo do gerente ¢ ser
um monitor técnico € coordenador confiavel. (QUINN ez al., 2003, p. 5-6)

Segundo Meireles e Paixdo (2003), o poder que as teorias de Taylor conferiram aos
chefes foi muito atraente e, pelos resultados conquistados, encontraram ressonancia nas
empresas da época que careciam de um processo racional de producdo. Taylor incentivou o
aumento de horas de trabalho, o aumento de salarios condicionado ao aumento da
produtividade e prop0s a elimina¢do de movimentos fatigantes.

E dele o conceito de homo economicus que afirma que toda pessoa é concebida como
influenciada exclusivamente por recompensas salariais, econdmicas e materiais. (TAYLOR,
1990)

Segundo Morgan (1996), Taylor defendia cinco principios bésicos:

1- Transfira a responsabilidade da organizacdo do trabalho para o chefe.
2- Planeje a tarefa do trabalhador e especifique como o trabalho deve se feito.

3- Escolha a pessoa mais apta para cada tarefa.
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4- Treine o trabalhador para fazer sua tarefa com eficiéncia.
5- Controle o desempenho do trabalhador para assegurar que os procedimentos sejam

seguidos.

Taylor trouxe uma contribui¢do singular para a racionaliza¢ao do trabalho: prop0s a
departamentalizacdo com atribui¢do de responsabilidades segundo as capacidades, introduziu
a idéia de treinamento especializado para o cargo, sugeriu a remuneracao varidvel através do
pagamento por pecas produzidas, entre outras metodologias que permitiram o aumento
significativo da produtividade. (BERGAMINI, 1982)

Assim como o nome de Taylor estd associado a administragdo cientifica, 0 nome de
Henry Ford (1863-1947) esta associado a linha de montagem do automével. Embora Ford nao
seja o inventor da linha de montagem, couberam a ele as aplicagdes dos principios de Taylor
para criar as inovagdes que permitiram o barateamento do custo € o acesso da classe média ao
Ford T, modelo que rapidamente ganhou o mercado, no comego do século XX. Na linha de
montagem Ford, as pecas ficavam préximas ao operdrio e as estiras suspensas levavam os
carros até o lugar onde este operario tinha todo o seu material de trabalho, evitando assim o
seu deslocamento. Motta (1998) condensa os resultados alcangados pela linha de montagem

Ford:

. Maior velocidade da produgdo — as pegas ficavam préximas ao trabalhador
economizando o tempo de ir buscé-la;

e Melhor qualidade — especializa¢do do trabalhador e
maior controle sobre o resultado, aprimorando a cada ciclo de
producdo;

¢ Diminui¢do dos custos de estoque, maior escala de
fabricagdo e menor prego do produto permitiram conquistar uma
classe média que emergia no comego do século XX;

¢ “Reducdo” da carga de trabalho para 8 horas/dia,
enquanto o mercado praticava 12 a 14h/dia;

¢ Ofereceu um salario que era o dobro do salario pago pelo
mercado na época;

e O Ford T vinha com “Manual do Produto”. Havia uma

filosofia incipiente de relacionamento com o cliente.
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Contemporaneo de Taylor, o engenheiro francés Henri Fayol® (1841-1925)
organizou, dentro da filosofia da Escola Classica, os principios gerais da administragio. E de
Fayol o conceito de que “quanto mais o individuo cresce na hierarquia de uma organizacao,
menor a necessidade de conhecimentos técnicos € maior necessidade de conhecimentos
gerenciais” (FAYOL, 1994). Para Fayol, as fun¢des do administrador sdo: planejar, organizar,
coordenar, comandar e controlar.

Tendo como base de reflexdo os métodos racionais de Descartes, Fayol embasou seu
trabalho “na busca inteligente da verdade” (COSTA, 1978). Seguindo a diregéo diferente a de
Taylor, Fayol também buscou a eficiéncia a partir da melhoria do processo mas esta seria
conquistada por meio do trabalhador. Existem muitas comparagdes entre as propostas da
Administrag@o Cientifica de Taylor e a Teoria Classica de Fayol.

Segundo Meireles e Paixdo (2003) Fayol foi um conhecedor do Taylorismo, mas
discordava de sua énfase no controle do operario e das maquinas. Fayol enfocou seus estudos
na estrutura organizacional, no trabalho da geréncia € o impacto sobre os trabalhadores,
enquanto que Taylor enfatizou a tarefa, os métodos e a divisdo do trabalho para a melhoria da
produgdo. (MEIRELES ; PAIXAO, 2003)

O intento da Escola Classica de Administragdo era “proporcionar fundamentagdo
cientifica as atividades administrativas substituindo a improvisagdo e o empirismo”.
(MONTANA ; CHARNOV, 1998, p. 175).

Segundo Walonick (1986), a teoria classica de gerenciamento era rigida e
mecanicista. Suas limitagdes se evidenciaram, particularmente, quando buscava explicar a
motivagdo para o trabalho exclusivamente pela recompensa econdmica.

As mudancas no cenério econdmico (crise de 1929) e social (surgimento dos
sindicatos) e a busca de melhor qualidade de vida evidenciaram que o modelo classico era
insuficiente para atender as novas demandas. Contrastando com o modelo focado na operagao
(TAYLOR, 1990) € na geréncia (FAYOL, 1994), Mary Parker Follett (1869-1933), filosofa
social e politica norte-americana, propde o uso dos conhecimentos da psicologia e os
conceitos das ciéncias sociais a industria. Segundo Meireles e Paixdo (2003), Follett enfatizou
os estudos dos conflitos nas institui¢oes e acreditava que eles poderiam ser resolvidos a partir

de trés premissas:

? Na verdade, nasceu em Istambul, filho de pais franceses.



38

1- Dominac¢do: quando uma das partes usa a forga para impor o seu ponto de vista;

2- Transigéncia: quando ambas as partes abrem méo de parte de seus pontos de vista
para ndo entrarem em luta;

3- Integragdo: por meio da qual as partes em conflito negociam solugdes satisfatdrias
para os envolvidos, agradando também a organizacdo e a comunidade. Esta opg¢do era, na
opinido de Follett, a mais adequada para a administra¢do, cabendo aqui um comentario sobre
a capacidade de reflexdo e sua visdo tdo avangada, considerando que o modelo vigente de

negociacdo era pela Dominagao.

Follett via com reservas a chefia autoritéria, pois, para ela, a coordenagdo deveria ser
conquistada por meio da negociagdo e persuasdo. Ela introduziu a preocupac¢do com a
qualidade de vida do trabalhador e defendia que as chefias buscassem a integragdo, mediante
a qual as partes examinam, conjuntamente, novos caminhos para resolver seus objetivos
conflitivos. (MEIRELES ; PAIXAO, 2003)

Costa (1978) afirma que, entendendo a perspectiva de Follett, o centro da
organizagdo seria o social, ou seja, as relagdes e interagdes humanas. Assim, caberia ao
administrador formular principios de organizacdo que pudessem orientar as atividades
humanas organizadas em torno de um objeto. (COSTA, 1978)

Quinn resume o modelo das Relagdes Humanas da seguinte forma:

Neste modelo, a énfase é no comprometimento, coesdo e moral. Pressupde
que o envolvimento resulta em comprometimento € o valor-chave ¢ a
participacio, resolugio de conflitos e construgdo de consenso. Se a eficiéncia
do empregado declina, o gerente usa uma perspectiva desenvolvimentista e
olha um complexo grupo de fatores motivacionais. O papel do gerente é ser
um mentor empatico e um facilitador orientado para o processo. (QUINN,
2003, p. 87)

O bidlogo hungaro, Ludwig von Bertalanfty, em 1928 langou os fundamentos da
Teoria dos Sistemas ou Teoria Sistémica o quais os componentes de uma organizagdo sdo
inter-relacionados, ou seja, uma pequena mudanga de uma varidvel pode ter um efeito em
muitas outras, assim como uma grande mudanga pode nio ter efeito algum - conceito de ndo-
linearidade da relagdo entre variaveis (BERTALANFFY, 1975). As idéias inovadoras de
Follett sobre a motivagdo humana e o pensamento sistémico de Bertalanfty foram precursores

do movimento chamado Escola das Relagdes Humanas nas organizagdes, que se caracteriza
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pela énfase nos objetivos motivacionais no trabalho e na inclusdo da complexidade e
subjetividade do individuo para o entendimento da administragdo.

Maslow (1908-1970), psicdlogo e consultor norte-americano, apresenta uma teoria
da motivagdo segundo a qual as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em
niveis inter-relacionados, como uma piramide, na qual ha numa hierarquia de importéancia.
Apresentada em 1948 e conhecida como Piramide de Maslow, em sua base estdo as
necessidades basicas para a sobrevivéncia ou fisioldgicas (ar, comida, repouso, abrigo etc.). A
seguir, as necessidades de seguranca (protecdo contra os riscos € ter as necessidades
fisiologicas garantidas também no dia de amanhi). Posteriormente, apresentam-se as
necessidades sociais ou de pertinéncia (amizade, pertencer a um grupo). A seguir, vém as
necessidades de estima ou status (ser visto de uma determinada maneira, sua reputagdo,
reconhecimento.). Por fim, no topo da Piramide, estdo as necessidades de auto-realizagdo
(utilizagdo plena seu potencial, sua relevancia para outros e a conquista de algo nobre).
Maslow diz que as necessidades ndo satisfeitas sdo os fatores que motivam a busca dos
objetivos individuais. A medida que essas necessidades vio sendo satisfeitas, o individuo

busca a realiza¢do das necessidades mais elevadas: as sociais, de estima e de auto-realizag@o.

Figura 2: Pirimide de Maslow
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Figura 1. Hierarquia das Necessidades de Maslow

Fonte: MASLOW, A. B. Motivation and Personality. New York: Harper & Brother, 1954

Lopes (1980) compara Maslow e Herzberg, ambos representantes da Escola das
Relagdes Humanas. Herzberg fundamenta sua teoria da motivagéo nas necessidades humanas
e a alicerca em dois pontos: os Fatores Higiénicos, ou seja, que se referem as condigdes que
rodeiam a pessoa enquanto trabalha (condi¢Ges fisicas e ambientais de trabalho, salario,
beneficios sociais, politicas da empresa, tipo de supervisdo, clima organizacional,

oportunidades de crescimento), e Fatores Motivacionais, relacionados as tarefas, aos deveres
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relacionados com o cargo em si (delegagdo de responsabilidade, a liberdade para decidir como
executar o trabalho, a promog¢8o, ao uso das habilidades pessoais, ao estabelecimento de
objetivos, etc.). Maslow, segundo Lopes (Op. cit.) faz um caminho pela progressdo das
necessidades do homem mostrando que, se uma necessidade néo ¢ atendida, a etapa seguinte
ndo pode ser alcangada. Maslow traz uma contribuicdo com énfase na pessoa, enquanto
Herzberg destaca os fatores que podem motivar o individuo presentes no trabalho.

Barnard (1968) definiu a organizagdo como um sistema conscientemente coordenado
de atividades. Ele enfatizou o papel do executivo na criagdo de uma atmosfera que fosse
coerente com os valores e propositos da organizagdo. Em sua abordagem, o sucesso
organizacional estava ligado a habilidade do lider em criar um ambiente coesivo. Propunha
que a autoridade de um gerente advinha da aceitagdo dos seus subordinados, ao invés da
estrutura hierarquica de poder da organizagdo. Ele € considerado um autor de transig@o entre a
Escola Classica e Neoclassica, pois seus conceitos contém elementos de ambas as abordagens
(WALONICK, 1986).

A Segunda Guerra Mundial promoveu uma énfase na produtividade, despertando os
interesses de varios pesquisadores, dentre eles o médico e cientista social, australiano
radicado nos Estados Unidos, George Elton Mayo (1880-1949). Mayo acreditava que um
modelo de gestdo, com maior énfase na pessoa poderia trazer em melhores resultados. Ele
desafiou com suas experiéncias muitas, senfo quase todas, as premissas da administragdo
cientifica, dizendo serem invélidas para caracterizar o que se esperava da natureza e do
comportamento humano. A mais conhecida foi a experiéncia pioneira no campo do
comportamento humano no trabalho, com estudo da influéncia de iluminagdo, indice de
acidentes e fadiga e fatores psicologicos e sociais, comunicagdo e motivagdo. (MONTANA &
CHARNOV, 1998)

A Western Electric Company’s Hawthorne Works, em Illinois, Chicago, convidou
Mayo para analisar uma pesquisa desenvolvida por cientistas da Universidade de Harvard
com o objetivo de descobrir se havia uma relagdo direta entre as variagdes na iluminagéo € o
desempenho dos trabalhadores. Maximiano (2000) relata que, tanto aumentando como
diminuindo a luz, a produg¢@o aumentava. Em seguida, os pesquisadores ofereceram alguns
agrados que ndo faziam parte da rotina dos trabalhadores, como lanches e intervalos de
descanso e, com isso, a produgdo continuou aumentando. Na parteAﬁnal da experiéncia todos
os beneficios foram retirados, mas, mesmo assim, a produgdo, em vez de cair, subiu ainda
mais. Esses dados confundiram os pesquisadores de Harvard que se limitaram a rejeitar a

hipétese da relacdo entre iluminagdo, beneficios e a produgéo.
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Ao buscar uma maior compreensio do fendmeno através entrevistas em
profundidade, Mayo e seus colaboradores trouxeram uma contribui¢do que abriu portas para
um novo paradigma em administragdo. Maximiano (2000) resume as duas premissas mais

importantes dos estudos de Mayo:

1- Existe uma relagdo direta entre a qualidade do tratamento dispensado pela
geréncia aos trabalhadores e o seu desempenho;

2- O individuo é mais leal ao grupo social do que a organizag@o. O sistema social
formado pelos grupos determina o resultado do individuo. Assim, se o grupo for leal a

administracdo, o resultado sera positivo para a empresa.

Mayo demonstrou que, na presenca dos pesquisadores, o simples ato de prestar
atencdo nos empregados de uma forma amigavel ¢ ndo ameacadora era suficiente para
aumentar os resultados. Walonick (1986) diz que qualquer pequeno tratamento pode melhorar
a produtividade. A implica¢do é direta: agdes inteligentes, com freqiiéncia, entregam melhores
resultados (URIS, 1986 Apud WALONICK, Disponivel em: <http://www.survey-software-
solutions.com/walonick/organizational-theory.htm> Acesso em: 20 mar. 2010).

As conclusdes de Mayo abalaram as premissas que sustentavam as teorias da Escola
Cléssica de Administragdo e langaram as bases para uma nova filosofia de administragéo - a
filosofia das rela¢des humanas, ou também conhecida como Escola Neoclassica.

A corrente humanista surgiu em oposi¢do ao “Taylorismo” e foi responsavel pela
fundamentagdo da importancia do respeito ao individuo em suas dimensdes fisicas/organicas,
mentais e sociais. Os pensadores humanistas enfatizaram inicialmente a integragcdo dos
aspectos do individuo com os da organizag@o. Posteriormente, as atengdes se voltaram para os
aspectos motivacionais no trabalho. Na década de 70, trouxeram uma proposta na qual as
necessidades e as aspiragdes humanas devem ser parte estruturante na relacdo empregado-
empregador. A partir da década de 80, seus estudos apontam para uma participagdo maior do
empregado nas decisdes da organizacdo. (LOPES, 1980)

O psicblogo alemédo Kurt Lewin (1890-1947) foi um dos principais impulsionadores
no estudo da motivagdo como fator influenciador do desempenho do trabalhador. Lewin
ajudou a construir a Teoria Comportamental, que considera o individuo como um tomador de
decisdo: ele processa as informagdes que recebe do seu meio, filtra pelas suas crengas e
expressa em atitudes que definem o resultado das suas escolhas. Na visdo de Lewin, os

objetivos organizacionais sdo diferentes dos individuais, o que provoca conflito uma vez que
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a satisfagdo de um lado pressupde a perda do outro. Assim, a Teoria Comportamental diz que
gestor precisa conhecer as necessidades de sua equipe, usando a motivagdo como alavanca na
melhoraria da qualidade de vida nas organizagdes e, por conseqiiéncia, seus resultados.

Um dos tedricos mais conhecidos da Teoria Comportamental ou Behaviorista foi o
psicologo norte-americano Douglas McGregor (1906-1964). McGregor observou em suas
pesquisas que o gerente mais eficiente tende a ser o que valoriza e confia nas pessoas. O seu
livro “O lado humano da empresa” (1980), publicado inicialmente nos EUA, em 1960, trazia
o embasamento dos conceitos de Abraham Maslow sobre a motiva¢do por uma abordagem
que ele chamou de Teoria X e Teoria Y.

Nas palavras de McGregor, o modo de pensar de um gestor que tem como premissa a

Teoria X poderia ser sintetizado com as seguintes premissas:

O individuo médio possui um desapreco inerente pelo trabalho e ira evitd-lo
caso lhe seja possivel; As pessoas precisam, portanto, ser forgadas,
controladas, dirigidas e ameagadas com punigdo para realizar um esforgo
adequado tendo em vista as metas da organizagdo; O ser humano tipico
prefere ser dirigido, deseja evitar responsabilidades, possui pouca ambigdo e
quer, acima de tudo, seguranca. (McGREGOR, 1980, p. 42)

Compreendendo que as premissas descritas descrevem como pensa um gestor
“Teoria X”, podemos entender o motivo de sua énfase no controle. Com este controle ele
busca assegurar a produtividade, e, com a centraliza¢do do poder e das decisGes garantir sua
posigdo.

Por outro lado, os gestores identificados com a Teoria Y, consideram que as pessoas
querem e precisam trabalhar. E uma perspectiva polar em relagdo a Teoria X. Ainda de

acordo com McGregor, o gestor que pensa a partir do modelo da Teoria Y diria que:

O esforgo fisico e mental no trabalho é tdo natural como no divertimento ou
no descanso — o ser humano tipico ndo detesta o trabalho; o controle externo
e a ameaga de punig¢do ndo sdo as Unicas formas de incentivar o esforgo para
atingir as finalidades da empresa; o compromisso com os objetivos surge da
recompensa associada ao prazer de cumprir uma meta — 0 mais importante €
a satisfagdo do ego e isto pode ocorrer quando o esforgo individual caminha
na mesma diregdo dos propdsitos da organizacdo; o ser humano médio
aprende, sob condigdes adequadas, ndo somente a aceitar, mas a procurar
responsabilidades; a capacidade de exercitar um grau relativamente elevado
de imaginagdo, engenhosidade e criatividade para a solugdo de problemas
organizacionais estd distribuida de forma ampla pela populagdo.
(McGREGOR, 1980, p. 53)
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McGregor foi um dos precursores dos estudos sobre a participagado do funcionério no
processo produtivo, trazendo como varidveis, a importdncia da comunicagdo e do
envolvimento destes nas decisdes € os estudos sobre o clima organizacional e o
desenvolvimento dos gerentes.

Tanto os tedricos Classicos como Neoclassicos viam o conflito como algo a ser
evitado, pelo seu efeito sobre o equilibrio organizacional. Neste particular, divergiam
frontalmente com os pensadores da Teoria do Contingenciamento. Estes, tratavam o conflito
como inevitavel. Entretanto, como algo que poderia e deveria ser gerenciavel. A Teoria do
Contingenciamento foi fundamentada nas pesquisas de Lawrence e Lorsch (1969) as quais
afirmavam que os problemas bésicos de uma organizagdo eram a “Diferencia¢do” (divisdo de
trabalho entre os departamentos) e a “Integracdo” (todos os departamentos visam atingir o
objetivo organizacional). A referida Teoria também se baseou nas pesquisas de Burns e
Stalker (1961) sobre as organizagdes “mecanicistas” que operavam em um ambiente estavel, e
as organicas, que operavam em ambiente “instavel”.

Chandler (1962), pesquisador da Teoria do Contingenciamento, afirmou que a forma
segue a fun¢do e propds que uma organizagdo evoluiria naturalmente para alcangar suas
necessidades estratégicas, ou seja, Chandler deixa implicito que uma organizagdo agiria de
forma racional, seqiiencial e linear para se adaptar as mudan¢as do ambiente. A efetividade
para Chandler era uma conseqiiéncia da habilidade do gerente na adaptagdo das mudangas
ambientais. (MAXIMIANO, 2000)

Quinn faz uma condensag¢do do cenario onde a Teoria dos Sistemas emerge:

Estes conceitos encontraram um eco com as mudancas ocorridas na
economia com a crise do petréleo e o fim da energia barata. Os valores
sociais também mudaram dramaticamente. Apds a Guerra do Vietnam e as
manifestagdes estudantis das décadas de 60 e 70, ficou clara a dificuldade
em trazer mudangas sociais, um sistema complexo. Uma orientacdo mais
individualista parecia mais operacionalizavel. Além da remuneragdo e da
recreacdo, a forga de trabalho comega a buscar sentido para sua realizagdo
(QUINN, 2002). A expansdo da presenga mulher no ambiente
organizacional e a inclusdo de questdes sociais e politicas criaram um
ambiente mais complexo para as chefias, que ndo poderiam mais ser o
repositorio de todo o conhecimento da organizagdo. O modelo baseado nas
teorias das relagdes humanas continua vigente, mas ndo suficiente. O
trabalho de Mintzberg (1973) mostra que, ao invés do modelo sistematico
apresentado pelos principios da administragdo, os gerentes vivem em um
ambiente com alta imprevisibilidade € com pouco tempo para organizar €
planejar, pelo contrario, sdo pressionados por uma tomada de decisdo cada
vez mais rapida. Essas observagdes sdo consistentes com a necessidade de
uma teoria contingencial organizada pelo Modelo de Sistemas Abertos.
Neste modelo, a organizacio é confrontada com a necessidade de prevalecer
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em um ambiente ambiguo e competitivo ao extremo. A chave passa a ser a
adaptabilidade continua e a busca de suporte externo. A inovagdo entra como
palavra-mestra no desenvolvimento organizacional. O risco € alto e as
decisdes muito rapidas. Nao ha espago para a autocracia, mas sim para uma
visfio e valores compartithados como fatores de coesdo do grupo. Aqui, se a
performance de um colaborador diminui, ela pode ser considerada
conseqiiéncia do trabalho excessivo, do estresse (talvez um quadro de
Burnout). Espera-se do gerente uma atitude de inovagdo e negociagdo, que

usa sua influéncia para conquistar resultados. (QUINN, 2003, p. 7-8)

Uma compreens@o maior da amplitude e da complexidade da realidade visivel e
subjetiva da organizagdo vai desconstruindo a idéia de um lider, a0 mesmo tempo que
promove uma visdo de um sistema criado para atender uma multiplicidade de desafios e

resultados. Alvarez (1990) oferece uma definigéo didatica de “sistema”:

Sistema pode ser definido como um conjunto de elementos interdependentes
que interagem com objetivos comuns formando um todo, € onde cada um
dos elementos componentes comporta-se, por sua vez, como um sistema
cujo resultado ¢ maior do que o resultado que as unidades poderiam ter se
funcionassem independentemente. Qualquer conjunto de partes unidas entre
si pode ser considerado um sistema, desde que as relagdes entre as partes € o
comportamento do todo sejam o foco de atengdo. (ALVAREZ, Op. cit.

p-17)

O conceito de ndo-linearidade adicionou uma grande complexidade para a
compreensdo das organizagdes. O paradigma cartesiano ¢ mecanicista da Escola Classica cai
em descrédito € a organizagdo ¢ percebida como algo vivo (WALONICK, 1986). Isso faz
sentido e pode ser entendido ao lado do conceito de Toffler (1985) sobre a Terceira Onda: a
complexidade impulsionada pelo conhecimento. Enquanto que, nas duas ondas anteriores, o
produto era trocado ou comprado, na Terceira Onda o produto € vendido, mas continua com
quem o produziu. Um novo conceito de trabalho surge e com ele uma nova forma de pensar e

produzir.
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3.3 O HOMEM

Em seu livro “A Alma Imoral” (1998), o rabino Nilton Bonder oferece uma
perspectiva do nascimento da primeira tarefa dada por um lider (Deus) e a primeira equipe
(Adao e Eva). Segundo Bonder, este € o primeiro conflito da histéria da humanidade e esta
descrito no livro de Genesis (do grego 'éveoig, “origem”, comeco), o qual € tanto o primeiro
na Biblia cristd como no Tora judaico (Bereshit do hebraico n'wx93, “no inicio”, “no
principio”). O conflito emerge da possibilidade de obediéncia ou de transgressdo, uma
consciéncia moral e, portanto, um conflito.

O centro dessa reflexdo nos interessa porque mostra, por uma perspectiva pouco
usual, a natureza da relagdo entre ator ( o que realiza) e sujeito ( 0 que sente e vive) na historia
do trabalho e da propria humanidade: seguir e manter seu papel em executar uma ordem
recebida (Tradi¢do) ou buscar algo préprio, ainda ndo testado mas que, por mais que
represente riscos pelo seu carater revolucionario, oferece a possibilidade de algo novo, pelo
menos para o liderado (e por isso tende a ser percebido como Traigdo pelos lideres).

Bonder faz uma instigante provocagdo sobre a natureza ambigua do homem e a sua
luta entre permanecer igual e obedecer (manter a Tradigdo) em contraposi¢do a necessidade
de ser ele mesmo, ou seja, aceitar o chamado da mudanga (Trai¢do). Assim, em sua leitura, o
conflito sai de uma posi¢@o “demonizada” para fazer parte de um processo evolutivo e que
precisa ser entendido e tratado dentro de suas especificidades, compreendendo o sujeito e ndo
apenas a empresa.

O conceito de Bonder (1998) de Tradicdo e Trai¢do, trazido para o universo
corporativo, encontra espago no trabalho desenvolvido por Larry Greiner (1986). Numa
analise integradora, Greiner mostra que as duas forcas, que ele denomina Evolugio e
Revolugdo - ndo sdo excludentes, mas sim complementares no processo evolutivo
organizacio.

Para Greiner (Op. cit.), as empresas em expansdo passam por fases distintas de
desenvolvimento, cada qual compreendendo um periodo de crescimento relativamente calmo
(Evolugdo) que termina numa violenta crise administrativa (Revolu¢do). O termo “Evolugio”
¢ empregado para descrever periodos prolongados de crescimento em que ndo ocorre
nenhuma alteragdo importante nas normas de trabalho da empresa. O termo “Revolugdo” é
usado para indicar os periodos em que hé grande agitacdo na vida da empresa. O ponto de

maior interesse neste trabalho € que, a medida que uma empresa avanga em seu



46

desenvolvimento, cada periodo evolutivo cria sua propria revolugdo, ou seja, o que foi

solucdo ontem pode ser a causa-raiz do problema de hoje.

Figura 3: As Cinco Etapas do Crescimento — Larry Greiner

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Crise de ?

Fases de Evoiuga
> Evolugao Crise de

WV Fases de Revolugao Burocracia Crescimento

pela
Colaboragao
Crise de P X
Controie > Crescimento pela
- Coordenagao
Crise de .

f Crescimento pela
Autonom}a /zj;gat;éo
Crise de |

i ~ Crescimento pela
Lideranga /:::entaqéo

-Crescimento pela
Cniatividade

Porte da Organizagdo

Idade da Organizagéo

Fonte: GREINER, Larry E. Evolug¢éo e revolucio no desenvolvimento das organizagoes.
Sdo Paulo: Nova Cultural, 1986, p. 133.

Em suma, para Greiner o conflito € inevitavel mesmo nas etapas de crescimento e
sucesso organizacional. Ele ndo é um problema, mas sim o sinal de uma saturag¢do evolutiva.

A Tradigdo que, na perspectiva de Bonder, teria entdo um papel fundamental nos
periodos de Evolugdo, onde ha continuidade e estabilidade. Manter ¢ melhorar o que foi
aprendido ¢ importante para o desenvolvimento de uma empresa. Greiner, entretanto, adverte
que, se tudo der certo, o sucesso desta etapa levard, impreterivelmente, a uma crise pela
satura¢do do proprio modelo. Em outras palavras, a partir de certo tempo de estabilidade e
crescimento, o que fora a base do crescimento, transformar-se-&4 no fator limitante da etapa
seguinte. Isso gera um impasse, e por isso, um conflito. E da natureza humana a busca por
repetir modelos que foram bem sucedidos no passado. Dai a resisténcia a sair de um lugar
conhecido por ser aparentemente seguro, para outro no qual ndo ha comprovagdo que dard
certo, € por isso aparentemente ameacgador.

Para sair deste impasse, a organizagdo precisa passar por um processo de mudanca
profunda do seu modus operandii e, muitas vezes, por mudangas em sua lideranca. A
instabilidade e incertezas deste periodo derrubam modelos ja estabelecidos e conduzem a uma
perspectiva de aprendizado. Esse periodo € definido por Greiner como Revolugéo.

Quando o novo modelo se estabiliza a empresa entra em nova fase de crescimento

(Evolugdo), até que este modelo se esgote novamente, € assim continuamente até uma fase de
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saturagdo, onde o ciclo se renova (GREINER, 1986). Neste estudo fica evidente que, ou o
lider renova sua perspectiva de atuagdo e abordagem numa nova fase, ou ele, que foi o lider
que levou a empresa a um novo patamar podera ser agora, o obstaculo para a continuidade do
seu crescimento. O que foi remédio no passado, transforma-se em veneno para o futuro.

Com um modelo semelhante de raciocinio, o fisico Thomas Kuhn (1962, 2003) ao
escrever sobre a historia da ciéncia, aponta para ciclos de continuidade aparentemente sem
conflitos e periodos de grande agitagdo no ambiente cientifico quando as premissas sobre um
determinado ponto sdo questionadas e outra abordagem € proposta. Kuhn (2003) apresenta a
nogéo de Paradigma como um quadro de referéncias aceito por uma comunidade cientifica a
partir do qual pauta sua atividade e sustenta suas premissas.

Khun (1962) desafiou o mundo académico com o seu trabalho “The Structure of
Scientific Revolution” onde aponta para as mudangas como um processo de conflito e ndo

uma evolugdo pacifica, como se pensava. Ele diz:

O periodo durante o qual se desenvolve uma atividade cientifica baseada
num paradigma é chamado de ciéncia normal. Em determinadas ocasides, o
paradigma ndo ¢ capaz de resolver todos os problemas ou resolve-los de
forma satisfatoria e, neste caso, o paradigma ¢ questionado de forma
progressiva até¢ que um grupo decide que ele deve ser abandonado. Neste
periodo de crise diversos modelos alternativos sdo propostos até que um
novo modelo se destaca e substitui o paradigma anterior. Com esta revolugao
cientifica, comeca um novo periodo de ciéncia normal a partir do novo
paradigma. (KHUN, 1962, p.168)

Num sentido mais amplo, vivemos numa época de Revoluggo generelizada. Ja ndo se
fala em estabilidade, planejamento de longo prazo ou previsibilidade. Os modelos cléssicos de
estratégia e gestdo tém sido questionados. Embora o medo seja uma sombra que gera
incertezas ¢ ansiedades de forma universal, vivemos em contrapartida um momento historico
na sociedade onde os modelos de sucesso baseados no aumento da pressdo e do estresse t€ém
sido duramente questionados (VASCONCELOS; VASCONCELOS ; CRUBELLATE, 2008).
Neste comego de século/milénio temos o desafio de equilibrar resultados com as relagdes, ou
seja, conquistar os resultados de hoje, mas criar condi¢gdes para que eles sejam conquistados
da mesma forma amanhd. Esse é o conceito de sustentabilidade, criado para expressar a
relagdo da empresa com o meio, mas que também pode ser aplicado em sua relagdo com o
colaborador. (COMISSAO MUNDIAL DE MEIO AMBIENTE E DESENVOLVIMENTO,
RELATORIO BRUNDTLAND, 1988)
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Rutenbeck, citando QVortrup, faz uma andlise da sociedade que emerge como

Hipercomplexa (Hypercomplex Society) e diz que,

Na visdo de Qvortrup, complexidade ndo ¢ um problema a ser ‘resolvido’ ou
‘minimizado a qualquer custo.” Ao contrério, ele afirma [...] complexidade ¢
a solugdo. Estabilidade ndo é alcancada pela provisdo de um centro forte,
mas através da provisdo de meios para mutua observagdo... O objetivo
funcional da sociedade ndo é criar ‘ordem’ do ‘caos’, mas sim gerenciar a
complexidade pela complexidade. (QVORTRUP 2002 4pud RUTENBECK,
2006, p. 6-9, trad. nossa, énfases do autor)

Ruas (2005) afirma que atualmente hd um questionamento sobre a nog¢do de
equilibrio nas empresas devido as turbuléncias — constantes € sem precedentes — que as
forcam em direcdo a um processo continuo de transformacdo. Assim, para que as
organiza¢des consigam sobreviver, precisam evoluir e mudar rapidamente. Aquelas que forem
lentas acabardo perdendo participagdo no mercado. E isso equivale ao comego do fim. Ainda
segundo Ruas (/bidem, p.17) para “as organizagdes permanecerem viaveis num ambiente
caracterizado por mudancas e incertezas, elas precisam ser capazes de mudar a si proprias”.

Jack Welch (2001, p. 66, grifos nossos) cunhou uma frase que bem traduz a equagio
mudanga-sobrevivéncia, “se a taxa de mudanga interna (de um pais, de uma empresa ou de
uma pessoa) for menor do que a taxa de mudanga externa (do seu ambiente de
competicao/comparagdo), entdo o fim estd proximo”.

Uma das caracteristicas de Welch, como gestor, era a sua capacidade de antecipar as
mudangas e a firmeza de suas decisGes baseadas em critérios estratégicos bem definidos. Sua
ousadia e clareza estratégicas ainda causam espanto, considerando que ele assumiu uma
organizac¢do “bem sucedida e lucrativa”, em 1980, que beirava vendas de US$23 bi e a deixou
em 2001 com vendas proximas a US$130 bi, o que representa um retorno para o acionista de
23% aa.

Welch, segundo diferentes biografias, investia quase que 70% do seu tempo em
pessoas. Ele entendia que as organizagdes precisavam de lideres e que era mais fécil criar uma
boa estratégia para um bom lider do que o caminho inverso. (WELCH e BYRNE, 2001)

A complexidade ¢ uma realidade em todas as esferas: no mundo, no mercado € no
homem. Entretanto, paradoxalmente, ela exige solugdes simples. Um exemplo desta
complexidade que encontra solugdes no que ¢ simples € mencionado pelo proprio Welch
(2001) sobre os conselhos de Peter Drucker (1909-2005) sobre a escolha estratégica mais

importante da GE: ficar nos negdcios em que a GE poderia ser a empresa nimero 1 ou



49

numero 2. Essa simplicidade de Drucker ndo € ingénua como poderia parecer numa primeira
andlise. Ela € fruto de uma capacidade singular de sintese da complexidade do universo GE e,
ao mesmo tempo, de uma solugdo capaz de ser entendida com clareza tanto pelo CEO como
pelo estagiario.

Toffler (1995) identifica a complexidade como “Efeito Constelagdo” e afirma que
ndo se pode separar claramente causa e efeito, onde comega € onde termina um problema. Em
sua descrigdo, Toftler afirma que a necessidade de um pensamento critico para a melhoria
continua e os saltos qualitativos na organizag@o exige que o trabalhador seja preparado para
questionar, pensar € ousar uma proposta criativa, € ndo apenas obedecer. Diferente da
denominada “Segunda Onda”, a economia da civilizagdo da “terceira onda” demanda
solu¢Ges com um alto grau de inovagdo e customizagdo. Para isso € necessario um ambiente
organizacional propicio as inova¢des, um ambiente no qual os funcionérios sejam estimulados
e recompensados para fazerem as coisas de maneira diferente, de propor novas linhas de
atuagdo e formas de pensar, ainda que errem no processo de mudanga. Empresas com menos
niveis hierdrquicos e com uma gestdo mais participativa, lideres mais proximos de suas
equipes € mais abertos ao didlogo conseguem mais e melhores resultados na Terceira Onda
(TOFFLER, Op. cit. p. 52).

Peter Senge em sua obra “The Fifth Discipline, The art and practice of the learning
organization” compartilha teorias semelhantes as de Toffler quando convida a refletir sobre a
organizagdo como um sistema inter-relacionado € como as pessoas podem interferir no

contexto através do pensamento sistémico:

As organizagdes que aprendem sido aquelas nas quais as pessoas
continuamente expandem sua capacidade de criar os resultados que elas
realmente desejam, onde novos padrdes de pensamento sio nutridos, onde a
aspiragdo coletiva é estimulada ¢ onde as pessoas sdo continuamente
estimuladas a olhar o todo de forma integrada. (SENGE, 1990, p. 3, trad.

nossa)

E segue com uma reflexdo sobre o modelo de gestdo mais adaptado as mudangas do

que a uma premissa fixa:

O racional para este tipo de organizagdo € que em situagdes de rapidas
mudangas, somente aquelas que forem flexiveis, adaptativas e produtivas
vdo conseguir sucesso. Para que isso acontega, € debatido que as
organizagdes precisam ‘descobrir como estimular o compromisso e a
capacidade de aprender em todos os niveis. (Ibidem, p. 4, trad. nossa, grifos
do autor)
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Cabe ainda mencionar que, de maneira singular na histéria, a Terceira Onda ¢
marcada por uma mudanga no poder (Powershift). De forma crescente, observamos uma
transferéncia do poder de decisdo da chefia para o colaborador (empowerment), do produtor
para o consumidor (marketing one-to-one) e politico para o eleitor (impeachment). Este
deslocamento do poder vai se manifestar também no ambiente organizacional uma vez que €
na ponta, no atendimento e no relacionamento com o cliente, acontece a “hora da verdade”,
no momento em que o cliente tem contato com a empresa. (TOFFLER, 1985)

Segundo Rocha & Sales (2005), a velocidade das mudangas, as exigéncias crescentes
dos clientes, o alto nivel de complexidade no ambiente de trabalho, a necessidade de
compatibilizar desempenho com objetivos organizacionais vém forcando as organizagdes a
realinharem suas praticas de gestdo e suas estratégias e também exigindo dos trabalhadores
competéncias que vao além da simples capacidade de execug@o de tarefas. Este novo modelo
estrutural e tecnoldgico, por sua vez, demanda uma nova postura nos estilos gerenciais das
organizagdes € suas liderangas. Assim, na opinido dos autores, a gestdo de pessoas passa ser
um fator critico para o sucesso organizacional.

Neste novo modelo de criagdo de riquezas, o capital intelectual prevalece sobre o
capital financeiro ou fisico. Entretanto, funcionarios que simplesmente obedecem ordens,
cumprem horarios e seguem regras — modelo desejado na empresa da era moderna — ndo
conseguem se ajustar a este novo paradigma onde o questionamento constante e a inovagdo
ousada sdo permitidos e estimulados.

E na empresa que o trabalhador passa a maior parte de sua vida, desenvolve suas
aptiddes pessoais e se integra ao grupo ou ndo (LAKATOS, 1997). Apds o salto de
desenvolvimento de meios de produgdo e conquista de mercados, os olhos da organizagdo se
voltam para oportunidades que estdo “dentro de casa”, em seus colaboradores.

Diante do exposto conclui-se que a histéria da humanidade ¢ ao mesmo tempo a
histéria do trabalho e da relagdo entre pessoas na busca de sua propria otimizagéo.

Considerando os autores mencionados, tanto a perspectiva filosofica de Bonder
(1998), o estudo sobre a evolugdo dos paradigmas de Kuhn (1962, 2003), a anélise sobre o
desenvolvimento organizacional de Greiner (1986), a teoria das trés ondas e as mudangas
sistémicas apresentados por Alvin Toffler (1980, 1985, 1995) e o pensamento de Senge
(1990) apontam para uma inter-relagdo entre o contexto do trabalho, o impacto sobre as

estruturas sociais € 0 modelo mental de uma época. Ao olharmos 0 momento em que vivemos
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hoje, ndio podemos desconecta-lo de uma compreenséo sistémica na analise das propostas de
solug¢@o para estes desafios.

Entender evolugdo do pensamento da administragdo na histéria tem importancia
neste estudo que busca relacionar o papel do lider que atua como negociador e mediador de
situacdes de conflito no ambiente de trabalho e o efeito sobre o estresse percebido pela sua
equipe. E de relevancia emergencial entender como o lider pode, pela sua atuagdo na
mediagdo entre relagdes e resultados, reduzir o estresse para preservar sua equipe. No cenario
corporativo atual, a crescente velocidade e profundidade das mudangas criam um impacto
negativo sobre a visdo coletiva de futuro, fazendo com que as pessoas tomem decisdes mais
pautadas no medo do que na meta. (AYLMER, 2007)

Rodrigues, Melhado e Kritz (1997) sugerem que, antes de atender a uma ordem, o
ser humano precisa estar convencido de que a pessoa que ordena tem o direito de fazé-lo.
Esse conceito da legitimidade do poder de quem lidera — além da autoridade presente no
préprio cargo que ocupa — tem sido alvo de numerosos estudos sobre a pds-modernidade € os
efeitos sobre o ambiente educacional e empresarial, que, embora ndo sejam alvos deste
estudo, formam um pano de fundo onde nosso foco se apresenta.

O gerente, em nosso estudo, tem um papel de catalisador, ou melhor dizendo,
equalizador do resultado de sua equipe (CAVALCANTI, 2005). Para entender melhor esse
papel equalizador do gerente, estudaremos o conflito e o estresse no ambiente organizacional
e, a seguir, como o chefe imediato (que chamaremos de gerente), atuando como um
negociador neste ambiente complexo, pode contribuir para a construgdo de um ambiente com
menor pressao e melhores condi¢des de trabalho.

Desta forma, observa-se que a press@o no ambiente organizacional € crescente, tanto
em ambientes de aquecimento do mercado quanto de retragdes. A pressdao no ambiente, por
sua vez, tem reflexos na pressdo percebida pelo colaborador. As mudangas na forma de
produzir tém efeito sobre o trabalhador e sua vida. Entender o contexto subjetivo do trabalho
e saber lidar com a pressdo pode ajudar o lider na gestdo de sua equipe.

Diante do exposto langamos as seguintes proposi¢des:

1) A pressdo aumenta quando o mercado aquece, mas
também quando ele se retrai. Ou seja, a pressdo da empresa na busca
por resultados € crescente e ndo necessariamente dependente do

cenario externo;
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2) A velocidade das mudangas € a demanda por adaptagado
em cenarios instaveis aumentam a incerteza € com isso a percepgdo da
pressao pelo individuo.

4 O ESTRESSE: A PERSPECTIVA DO INDIVIDUO E SUA RELACAO COM O
TRABALHO

Tanto na literatura como na lida diaria das organizagdes, o estresse ¢,
freqiientemente, entendido como algo negativo (o mesmo que distresse). Este € o conceito que
usaremos ao longo deste trabalho.

O interesse crescente sobre o tema estresse pode ser entendido tanto pela sua relagdo
com a produtividade como pelo impacto crescente sobre a saude das pessoas e os custos para
as organizagdes. Diversos autores expressam um grau de assombro diante das répidas e
profundas mudangas no ambiente externo em comparagdo com uma capacidade semi-elastica
de adaptacdo e resiliéncia do homem (NAISBITT, 1982; ZORRINHO, 1991; SOUSA, 2000;
SONNENBERG, 1994; TOFFLER, 1985; RUAS, 2005; COLAIACOVO & COLAIACOVO,
1999; RICHARDSON, 2002). O efeito deste contraste € uma curva crescente de pressido e
estresse com caracteristicas epidémicas nas organizagoes.

Este capitulo tem por proposta examinar o estresse do ponto de vista conceitual € as
posi¢des teoricas existentes a partir de diferentes autores.

As consequéncias do estresse para o ser humano e sobre o ambiente (clima) das
empresas foram examinadas, mas ndo esgotadas. Tendo por base a delimitagdo tematica deste
estudo ressaltam-se o interesse pelo estresse no dmbito do trabalho (estresse ocupacional),
bem como a percepcdo individual pode influenciar a interpretag@o e, por isso, a intensidade do
estimulo estressor. Buscamos também alguma relagdo de como a chefia imediata pode afetar
essa percepcdo. Desta maneira, buscou-se a estruturagdo de um referencial tedrico apto a
fundamentar uma posterior pesquisa de campo no que se refere ao papel do lider no
gerenciamento dos estimulos estressores e das situagdes de conflito.

No que tange a reacdo psicoldgica € importante distinguir, inicialmente, estresse de
pressdo, porque sdo conceitos que andam juntos, mas ndo necessariamente sio iguais. Para
Albrecht (1990) a pressdo equivale as demandas que requerem alguma espécie de adaptag@o.
O estresse, refere-se a um conjunto especifico de condigdes orgénicas ¢ bioquimicas que
refletem a tentativa deste ajuste. Segundo Albrecht (1990, p. 35), “a pressdo esta na situagdo;

0 estresse estd na pessoa’.
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Veremos o estresse como reagdo as demandas — da propria pessoa e do meio- assim
como as criticas de alguns autores como Filgueiras ¢ Hippert, Lakatos, Lazarus, Dejours,
quanto ao uso *“saudavel” do estresse como premissa para uma gestdo que gera resultados. Por
fim, faremos comentarios sobre o estresse € o gerente (ou chefia imediata) e a importancia do
cuidado com as relagdes, na busca por resultados. Destacar-se-a a importancia da percepgdo
do individuo sobre os efeitos do estresse, bem como far-se-3o reflexdes sobre o papel do

gerente na construgdo desta equagdo pessoa — pressao — performance

4.1 ESTRESSE E A PESSOA: UM PROCESSO DE ADAPTACAOQ

O estresse, seja ele de natureza fisica, psicologica ou social, abrange um conjunto de
reagdes fisioldgicas, as quais, a partir de uma dada intensidade e duragdo, podem causar
danos, €, em casos extremos, a morte. Pesquisas em neurociéncias indicam que “os circuitos
neurais basicos da emogdo que recebemos ao nascer sdo os que melhor funcionaram para as
ultimas 50.000 geragdes humanas, mas ndo se encaixam tdo bem nas ultimas 50 geragdes — e
certamente ndo atendem as demandas das ultimas cinco.” (LEDOUX, 1995; JOSEPH, 1993
Apud GOLEMAN, 1995, p. 19).

A observacdo de Goleman sobre o comentario de LeDoux nos leva a olhar com mais
aten¢do para a nossa limitacdo bioldgica diante das crescentes demandas do nosso entorno e
desperta o interesse para a dimensdo subjetiva da mente e das relagdes interpessoais, como
fronteiras ainda pouco exploradas, se considerarmos sua relagdo com a produtividade da
organizacao.

A pergunta que nos desafia é: como lidar com uma pressdo crescente se a nossa

“capacidade instalada” para suporta-la é limitada?

4.1.1 O Estresse como Conceito

O estresse tem sido aceito como um fendmeno que afeta um ndmero crescente de

pessoas em todo o mundo (COX, 2000 Apud ILO, 2001). Stress é palavra antiga na lingua
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inglesa, que recebeu diferentes conotagdes ao longo dos séculos, como vemos em detalhes no

Oxford English Dictionary (4pud AYLMER, 2005, p. 355).

e 1440 — Forga ou pressdo exercida sobre um objeto.
® 1655 - Forga ou pressdo exercida sobre uma pessoa com o fim de compelir ou
extorquir.
¢ 1690 — Exercicio extenuante, grande esforgo.
¢ 1704 — Sofrimento, adversidade, afli¢do.
e 1756 — Insisténcia excepcional, énfase .

» 1843 — Solicitagdo excessiva de um 6rgéo corporal ou da mente.

O mesmo diciondrio apresenta o vocabulo stress como oriundo do latim strictus,
participio passado do verbo stringo, ere (estreitar, apertar, comprimir), através do latim
vulgar, strictia. O conceito de estresse vem sendo amplamente utilizado ndo s6 nos estudos e
pesquisas cientificas e académicas, mas também nos 6rgdos de comunicagdo e na linguagem
cotidiana, o que cria uma dificuldade para o entendimento do termo e as bases sobre as quais
sdo feitas as pesquisas (FILGUEIRAS; HIPPERT, 1999).

O estudo do estresse comegou ha quase 100 anos, mas tomou lugar de destaque nas
ultimas décadas. Cannon (1914) descreveu a sindrome de luta-fuga em 1914, mas coube ao
endocrinologista austro-hungaro Hans Selye, em 1936, a descri¢do detalhada das reagdes
sistémicas aos estimulos estressores. Selye submeteu cobaias a diferentes estressores e
observou um padrdo recorrente nas respostas comportamentais ¢ fisicas dos animais. Em
1950, publicou a obra que o consagrou como o “pai do estresse”, na qual expos, de modo
completo, a Sindrome Geral de Adaptacdo (SGA), sob o titulo “Physiology and Pathology of
Exposure to Stress, Montreal, 1950”. Em 1956, o referido autor publicou o livro “The Stress
of Life” trazendo, pela primeira vez, o conceito do estresse para a vida cotidiana que, logo a
seguir, passa a fazer parte da linguagem também de leigos. Para Selye estresse representa
qualquer agente ou estimulo, nocivo ou benéfico, capaz de desencadear no organismo
mecanismos neuroenddcrinos de adaptagdo (SGA).

De acordo com Selye (Ibidem), o estresse € uma reagdo orgénica a alguma ameaga
percebida, que produz modificagdes na estrutura e na composi¢do quimica do corpo, as quais
podem ser observadas e mensuradas. Embora Selye tenha apresentado o conceito de estresse

biolégico na Sindrome Geral de Adaptagdo posteriormente, sua equipe estudou o estresse
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psicolégico e os estudos englobam o seu contexto, ou seja, o estresse social (MELLO FILHO;
MOREIRA, 1992).

Para Selye (1956, p. 12) “o estresse € o estado manifestado por uma sindrome
especifica que consiste em todas as mudangas ndo especificamente induzidas, dentro de um
dado sistema biologico”. Estressor € um agente que pressiona de alguma forma o individuo e
produz uma mudanga ou reagdo que resulta em um estado de desequilibrio, ainda que
temporario. Esta reagdo foi chamada por Selye de “reacéo-estresse”.

Em seu estudo acima mencionado Selye fez, ainda, uma analise minuciosa da reagao-
estresse. De maneira sucinta, podemos dizer que, quando o cérebro, independente da vontade
do sujeito, interpreta alguma situacdo como ameacadora (estimulo estressor), o organismo
desenvolve uma série de alteragdes sistémicas denominadas, em seu conjunto, de Sindrome
Geral da Adaptagdo ao Estresse (SGA). A SGA é um conjunto de respostas neuroquimicas

nao especificas a estressor e desenvolve-se em trés fases:

1) fase de alarme, caracterizada por manifesta¢des agudas;
2) fase de resisténcia, quando as manifestagdes agudas desaparecem; e
3) fase de exaustdo, quando voltam as reagdes da primeira fase, mas em que héd um

risco de colapso do organismo.

Na primeira etapa dessa situagdo ocorre uma Reagdo de Alarme. As respostas
corporais entram em estado de prontiddo geral, ou seja, todo organismo ¢ mobilizado sem
envolvimento especifico ou exclusivo de algum 6rgdo em particular. E um estado de alerta
geral, tal como se fosse uma reagdo ao susto e uma preparagdo para lutar ou fugir
(BALLONE, 2002).

Se esse estimulo estressor perdura, o organismo entra em outro nivel de reagdo, a
chamada de Fase de Adaptagdo ou Resisténcia. Nesta fase o corpo tenta se adaptar aos
estimulos estressores, assim como a propria reagdo ao estresse, reduzindo os efeitos da
Reagdo de Alarme e ajustando o sistema para lidar com a situagdo por um tempo maior. Essa
redugdo da manifestacdo dos sinais da Reagdo de Alarme ndo significa que houve uma
reducdo dos danos ou que o organismo nao esta sofrendo algum tipo de dano. Essa resposta €
uma tentativa de adaptagdo do organismo, buscando algum tipo de a¢do remediadora. Pode
ser comparado a um bombeiro que desliga o som do alarme de um detector de fumaga. Isso
cria uma ambiente melhor para ele atuar, mas € esperado que ele encontre e elimine a causa-

raiz dessa fumaga. Em outras palavras, que ele descubra onde estd o foco de fogo. Seria
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inaceitavel que o bombeiro desligasse o sinal do alarme e fosse embora, mas muitas vezes €
isso que fazemos com nosso corpo. Ao invés de eliminar ou reduzir a causa-raiz do estresse,
aumentamos nossa tolerdncia a ele com remédios e esfor¢os para suportd-lo. Assim, de
alguma forma neste estagio, o dano é “canalizado” para um o6rgdo especifico ou para um
determinado sistema como, por exemplo, o sistema circulatério, o sistema muscular, o sistema
digestdrio, a pele, etc.

Entretanto, a capacidade de adaptacdo da pessoa a solicitagdo estressante ndo €
ilimitada e, se o estimulo continua, 0 corpo entra na terceira fase, o Estado de Esgotamento,
onde havera queda acentuada de capacidade adaptativa e, nos casos mais graves, a morte. As
modificagdes bioldgicas que aparecem nessa fase assemelham-se as da Reagdo de Alarme,
mas, nesta fase o organismo ja ndo € capaz de equilibrar-se por si s6 e entra em faléncia
(BALLONE, 2002).

Portanto, a reacdo protetora sistémica desencadeada pelo estresse pode ir além da sua
finalidade adaptativa e dar lugar a efeitos indesejaveis. Levi (1971) adverte que temos um
limite ao afirmar que o ser humano € capaz de adaptar-se ao meio ambiente desfavoravel.
Alerta que esta adaptagdo ndo ocorre impunemente, ela tem um preco.

Selye (1956) fez a primeira descrigdo do quanto e como o corpo se transforma sob o
estresse, bem como demonstrou como que essas transformagdes, embora adaptativas, podem
levar & morte. Desde entdo, o estresse ¢, freqiientemente, entendido como algo negativo, e
este € 0 conceito que usaremos neste trabalho. Entretanto, cabe ter em mente que o processo
de adaptagdo a um novo contexto, de per si, ndo pode ser considerado um processo negativo,
mesmo que, inicialmente, possa parecer uma ameaga. Uma vez bem sucedida na adaptagdo ao
novo contexto, e superado o problema, aquela reagdo de estresse pode ser considerada
benéfica para o crescimento pessoal e ao aprendizado (DI MARTINO, 1992, trad. nossa).
Varios autores mencionam conseqiliéncias positivas do estresse no ambiente de trabalho
(AYRES, BRITO;FEITOSA, 1999; FONTANA, 1994; LIPP, 1996). Para Fontana (1994) e
outros autores (como ALBRECHT, 1988; MORAES et al., 2001; SANT’ANA et al., 2000) o
estresse € o resultado natural das condi¢des de vida na sociedade moderna, e acrescenta: “é
desejavel se for gerenciado em niveis minimos podendo ser benéfico, se ndo para as pessoas,
ao menos para a organiza¢do (SANT’ANA et al., 2000, p.16)

Dejours (1999) localiza a fonte do medo e do estresse nas atividades relacionadas ao
trabalho das instituigdes modernas, mas a avalia de uma forma oposta aos autores
mencionados acima, particularmente, Albrecht (1988). Para Dejours “[...] ¢ a condig¢do

precaria de trabalho que permite que gerentes e organizagdes usem o medo € o estresse como
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forma de controlar as pessoas e um meio de tentar aumentar sua produtividade” (1999 Apud
VASCONCELOS, 2008, p. 38, trad. nossa).

Cropanzano, Howes, Grandey e Toth (1997, p. 164-165 Apud VASCONCELOS,
2008, p. 39, trad. nossa) também definem o estresse como “[...] o sentimento subjetivo de que
a demanda do trabalho excede a crenca que o individuo tem em sua propria capacidade de
atendé-la [...]”, o que cria uma sensacdo de ansiedade e tensdo, que, por sua vez, sdo
evidéncias do estresse.

Segundo Ramos (1994) o conceito de estresse, Sindrome Geral da Adaptagio,
descrito por Selye (1956) diminui a importancia do conflito psiquico no papel etiologico.

Trés linhas de pensamento apresentam-se para a compreensdo do fendmeno do
estresse. Uma delas, a escola agressologica, enfatiza a importancia dos estimulos externos
(estressores), sendo representada por Holmes e Rahe (1967), Kahn & Byosiere (1992) e
Castiel (1994). Uma segunda vertente enfatiza o individuo e sua capacidade de lidar (cope)
com os estimulos estressores, € representada por Lazarus (1976) e Dejours (1980) e seus
colaboradores na Escola Psicossomatica de Paris. Ha, ainda, uma terceira linha que entende o
estresse como um ajuste inadequado entre o individuo e as caracteristicas do seu contexto.
Esta ultima ¢ representada Caplan, Cobb, French, Harrison, & Pinneau (Apud
VASCONCELOS, 2008)

Na primeira vertente, Marilda Lipp define o estresse como ‘““‘uma reagdo psicologica,
com componentes emocionais fisicos, mentais e quimicos, a determinados estimulos que
irritam, amedrontam, excitam e/ou confundem a pessoa” (LIPP, 1984 p. 6). A autora também
considera a estratégia individual de enfrentamento (coping) como parte importante do
entendimento do fendmeno.

Para a European Agency for Safety and Health at Work (EU-OSHA), as pessoas
experienciam o estresse quando hd uma desproporgdo percebida entre as demandas do seu
meio e os recursos que ela dispde para enfrentar (cope) ou atender a essas demandas

Embora a experiéncia do estresse seja psicoldgica, ela pode afetar a saude fisica do
individuo (EU-OSHA, 2009, trad. nossa).

Na mesma linha, para a Health & Safety Executives, institui¢do ligada ao governo
britanico que estuda e trabalha na prevengdo das doengas e riscos no ambiente de trabalho, o
estresse “‘é uma reacdo adversa ao excesso de pressdo ou outro tipo de demanda sobre um
individuo” (disponivel em www.hse.gov.uk/stress). A institui¢do faz uma clara distingdo entre

a pressdo, que pode ser benéfica como fator motivador e o estresse, que pode ocorrer quando
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a pressdo se torna excessiva. Na visdo da HSE (/bidem), o estresse € percebido quando uma

demanda supera a capacidade de resposta do individuo:

Uma pessoa experiéncia o estresse quando percebe que as demandas do seu
trabalho sdo maiores do que sua capacidade de enfrentamento (coping).
Coping significa equilibrar as demandas e pressdes que sdo colocadas sobre
o individuo com suas habilidades e conhecimentos. (/bidem)

Outra instituigdo dedicada ao estudo e reducgdo do estresse no ambiente de trabalho, a
International Stress Management Association (disponivel em: http://www.isma.org.uk/about-

stress/facts-about-stress.html) afirma que:

O stress (estresse) positivo, chamado de eustresse, assim como o negativo,
chamado de distresse, causam rea¢des fisioldgicas similares: as
extremidades (mfos e pés) tendem a ficar suados e frios, hi aceleragdo
cardiaca e a presséo arterial tende a subir, o nivel de tensdo muscular tende a
aumentar, etc. No nivel emocional, no entanto, as rea¢des ao estresse sdo
bastante diferentes. O eustresse motiva e estimula a pessoa a lidar com a
situagdo. Ao contrario, o distresse acovarda o individuo, fazendo com que se
intimide e fuja da situacdo. (Idem, trad. nossa)

Mais adiante, esclarece e adverte:

Por muitos anos, as pessoas tém se referido a resposta “Luta ou Fuga” como
uma resposta ao estresse entretanto, a reagdo Luta ou Fuga € uma das
respostas a uma ameaga percebida e n3o € necessariamente ma para o
individuo. Ela pode ser uma reacdo necessdria e sauddvel as possiveis
ameacas preparando para agdes de evitagdo. Entretanto, continuamente
(grifo do autor) estar neste estado de estimulagio pode resultar em perda da
saude de uma forma ou de outra. Isso é o estresse. O estresse é uma reagao
adversa que uma pessoa apresenta quando uma pressdo excessiva € colocada
sobre ela. (Ibidem)

Em acordo com a segunda vertente, que fala da interag@o do individuo e o estimulo
agressor, Lazarus (4dpud FILGUEIRA ; HIPPERT, 1999, p.121) define o enfrentamento do
estresse como um “conjunto de mecanismos de que o organismo langa mio em reagdo aos
agentes do estresse, representando a forma como cada pessoa avalia e lida com estas
agressoes”, também conhecido como coping. O enfrentamento (coping) € definido por
Moreira ¢ Melo Filho (1992) como a estratégia ou conjunto de esfor¢os na tentativa de lidar
com a situagdo estressante.

Na terceira vertente, a que entende o estresse como um ajuste inadequado entre a

pessoa € o meio, Rodrigues (1997, p. 24) define estresse como “uma relagdo particular entre
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uma pessoa, seu ambiente e as circunstancias as quais esta submetida, que ¢ interpretada pela
pessoa como uma ameaga ou algo que exige dela mais do que suas proprias habilidades ou
recursos, colocando assim em perigo o seu bem-estar”. Esta ¢ uma visdo biopsicossocial do
estresse, que considera os estimulos estressores provenientes tanto do meio externo (estimulos
de ordem fisica ou social, como o trabalho), quanto do interno (pensamentos, emogdes,
fantasias e sentimentos, como angustia, medo, alegria e tristeza). O autor cita as trés fases do
estresse biologico especificadas por Selye (1956) na “Sindrome Geral de Adaptagdo”, mas
considera a interpretagdo do individuo, quanto ao estimulo estressor, como parte significativa
de uma construgdo conjunta. Segundo ele, a probabilidade de adoecimento vai depender de
como este individuo avalia e enfrenta esse estimulo, bem como de sua vulnerabilidade
organica. Ainda segundo Rodrigues (Op. cit.), o autor afirma que a reacdo de enfrentamento
de um sujeito deriva de suas experiéncias pregressas, seus valores e crengas criando assim,
uma interpretagdo prépria do estimulo estressor, participando, ainda que de forma
inconsciente, do contexto do estresse.

As defini¢oes da terceira vertente tendem a definir o estresse como um desequilibrio
entre as demandas internas e externas que um individuo enfrenta e a percepgdo de sua
capacidade para lidar com a situagdo, ou seja, consideram o ajuste entre o estimulo estressor e

a percep¢do do individuo (DI MARTINO, 1992; COX, 1993).

4.1.2 Estresse: Psiconeuroimunologia e Percep¢io Individual

A medicina fez grandes avangos no estudo do estresse e seus efeitos sobre as reagdes
ou doengas psicossomaticas. Inicialmente esses estudos eram encarados com ceticismo € com
elevado grau de subjetividade. Com o avango da tecnologia da medicina diagndstica, relagdes
estreitas puderam ser observadas antes que uma patologia estivesse instalada, ou seja, uma
relagdo causal foi estabelecida entre um estressor e conseqiiéncias clinicas objetivas. A partir
desta comprovag@o, alguns pesquisadores voltaram-se para a relagdo bioquimica entre a
mente € a imunologia. Destes estudos surgiu um campo chamado psiconeuroimunologia
(PNI). A psiconeuroimunologia tem suas origens no pensamento psicossomatico e tem
evoluido na investigag@o das interagdes entre a psique e os sistemas nervoso, imune e
enddcrino. Maturana e Varela (2005, p. 42) dizem que o sistema imunolégico € o “cérebro do

corpo”.
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Os fundamentos da PNI foram langados pelas pesquisas de Ader (1990) que
comprovaram o que ja se observava: ha uma estreita ligagdo entre o sistema imunoldgico € o
sistema nervoso central. No final dos anos 50, Ader ja defendia a idéia de que toda doenga &,
na verdade, psicossomatica. Em 1960, ele estudou como os fatores fisiologicos ou
psicolégicos atuavam para acelerar, retardar ou modificar o desenvolvimento das tlceras. Em
1991, Ader publicou o livro Psychoneuroimmunology (ADER et al, 1991) no qual
apresentou estudos que demonstram como o sistema nervoso central pode afetar o sistema
imunolodgico e, a partir disso, a saide do corpo. Ader demonstrou a relagdo entre experi€éncias
estressantes € doengas relacionadas com a imunidade.

A PNI busca entender as interagdes entre os sistemas psiquico, nervoso central € o
imune (BAUER; GAUER ; NARDI 1993). Seus principais autores consideram relevantes
tanto as reacdes endocrino-quimicas decorrentes das emogdes, quanto o papel da percepgao
(mente) na construg@o e administragdo destas emocdes. (ADER, 1981; FOX, 1981; SKLAR
& ANISMAN, 1981; COX & MACKAY, 1982; IRWIN & ANISMAN, 1984; COX, 1984;
RABIN, 1988)

Nas palavras de Rabin ez al. (1988, p. 279):

A influéncia principal acontece na medida em que os horménios percorrem o
corpo e as células imunoldgicas sdo obstruidas em sua funcido, ou seja, a
tensdo suprime a resisténcia imunoldgica, a0 menos temporariamente, ao
que se supde numa conservagdo de energia que da prioridade ‘a emergéncia
mais imediata, mais premente para a sobrevivéncia. Mas se a tensdo ¢
constante e intensa, essa supressdo pode tornar-se duradoura. O estudo
confirma que as emogdes perturbadoras fazem mal a saude, entre outros
efeitos, pelo seu efeito desregulando o sistema imunolégico.

Para Goleman (2003) asbemogées destrutivas sdo aquelas prejudiciais a si mesmo ou
a outrem. Romper com o ciclo da emog¢do destrutiva € um importante desafio para todo gestor
(como veremos no capitulo seguinte referente ao conflito em si).

E fundamental, na percep¢io dos autores, que o gestor busque o equilibrio
emoctonal, tornando-se mais capacitado para lidar com os relacionamentos € a interagdo entre

as equipes de trabalho.

4.1.3 O Estresse e a Percep¢io
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Diversos autores reconhecem a dificuldade de uma defini¢éo singular do conceito de
estresse. Porém, nem todos concordam com o papel da interpretacdo individual como fator de
redugdo ou potencializacdo do estimulo estressor. Assim como ha convergéncia em torno da
relagdo indireta entre estresse € doenga, visto que cada individuo reage de modo diferente aos
fatores estressores.

Os pesquisadores da PNI descobriram que pessoas com relatos de ansiedade crénica,
periodos prolongados de tristeza, que vivem sob tensdo ou hostilidade de uma chefia por
exemplo, tinham o risco de doengas duas vezes maior do que a populagdo controle.. (ADER,
1990; COX & MACKAY, 1982). As pesquisas da PNI compararam os efeitos das emogdes
perturbadoras sobre a saude com os efeitos do fumo e do colesterol no risco cardiaco. Essa
correlagdo traz um importante significado para o entendimento do estresse, ndo como algo
inevitavel da vida cotidiana, mas sim uma ameaga com grande potencial patogénico que afeta
as pessoas € a organizagao.

Os estudos que apresentam uma relacdo entre estresse e percep¢do ndo isentam a
responsabilidade corporativa diante da subjetividade do individuo. Pelo contrario, devem
ajudar a entender como a lideranga, especialmente a chefia imediata, pode atuar como fator
atenuante em um cendrio de alta pressao.

Vejamos o pensamento de outros pesquisadores sobre a relagdo estresse-percepcio.
McGrath (1970) concorda com o papel da percep¢do do individuo sobre a demanda
estressora. Para ele, a demanda produzird estresse psicoldgico se o individuo antecipar que
ndo sera capaz de lidar adequadamente com essa exigéncia colocando, assim, em risco outros
objetivos. Portanto, para McGrath, o estresse existe como um desequilibrio entre a demanda
percebida e a capacidade para responder a essa demanda.

Chanlat e Dufour propdem uma disting@o entre o estresse psicoldgico e o estresse

fisiologico dizendo que:

Enquanto o primeiro depende da maneira como a pessoa interpreta ou
apreende o significado do acontecimento negativo, assustador, ou ainda de
um desafio, a rea¢do do segundo depende das condigdes e das implicagdes
dos acontecimentos que irdo determinar o grau de gravidade do estresse
fisiologico. (CHANLAT, DUFOUR, 1985, p. 121)

Ainda nesta linha, para Lazarus e Folkman (1984) o significado de cada evento €
uma construgdo individual e estd ligado a percep¢do do impacto sobre a sobrevivéncia
imediata e seus efeitos futuros. Lazarus (1966, 1984) considera que a maneira como uma

pessoa reage € resultado da interagdo entre o contexto e suas caracteristicas pessoais. O
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estresse psicoldgico €, assim, entendido como uma resultante da interagdo entre a pessoa € o
seu ambiente.

Albrecht (1990, p. 35), cria uma expressdo que se torna emblematica no
entendimento da relacdo estressor-percepcdo: “a pressdo esta na situacdo; o estresse estd na
pessoa”. Assim, o que se observa € que pessoas diferentes podem reagir de maneira diferente
a mesma situacdo de pressao.

Di Martino (1992) e Cox (1982), da mesma forma, tendem a enquadrar o estresse
como um processo psicoldgico interativo entre o individuo e a situagdo. De acordo com os
autores, o estresse € visto como um desequilibrio percebido entre as demandas internas e
externas que um individuo enfrenta e a sua percep¢do de capacidade para lidar com a
situagdo.

Dejours considera que as profundas mudangas no ambiente de negocios criam uma
instabilidade constante € uma percep¢do de ameaga a sobrevivéncia, uma vez que 0s
individuos sdo levados a viver sob contextos de mercado extremamente mutantes e, diante das
suas dimensdes, a percepcdo da capacidade de enfrentamento € reduzida ou esmagada. Ele
adverte para o risco de uma aceitagdo quase que universal de que este ambiente insalubre €
“um mal inevitavel dos tempos modernos, cuja causalidade € atribuida ao destino, & economia
ou ainda as relagdes sistémicas” (DEJOURS, 1999).

O ISMA (disponivel em: http://www.isma.org.uk/about-stress/facts-about-
stress.html) concorda e vai mais além: “As emogdes e a saude fisica dependem quase que
exclusivamente da interpretagdo que o individuo constréi do mundo exterior. A realidade de
cada pessoa ¢ o produto de sua propria criagdo.”

Um esquema organizado por McEwen (1995) faz uma sintese da relagdo entre
estimulo e percep¢do, com a devida resposta. Ele correlaciona os fatores individuais que
compde a percepcdo (genética, desenvolvimento e experiéncias) € demonstra a reagdo de
estresse como dependente da ameaga percebida. A importancia deste esquema ¢€ a clarificagédo
do papel central da interpretacdo na génese do estresse. Entender essa centralidade permite
considerar que, agOes que resultem na mudanga desta percepcdo, terdo reflexos sobre o

estresse do colaborador.
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Figura 4: Esquema de McEwen — Estimulo e Percepggo
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Fonte: MCEWEN, B. S. Stressful experience, brain, and emotions: Developmental, genetic, and hormonal
influences. In: GAZZANIGA, M. S. (Ed.). The Cognitive Neurosciences. Cambridge:
MIT Press, 1995, p. 1117 (trad. e adaptagdo nossa)

Fava e Sonino (2000) pressupdem que qualquer doenga deve levar em consideragdo
o individuo, seu corpo e o ambiente no qual estd inserido. Considerando as descobertas de
Selye (1956) e os autores acima mencionados, especialmente Di Martino (1992), Cox (1993)
Albrecht (1990) e Lazarus e Folkman (1984), podemos considerar que cada pessoa tem uma
forma particular de reag@io diante dos estimulos, o que a faz, de alguma forma segundo os
autores, parte constitutiva do seu proprio estresse. Assim, as a¢cdes que afetem sua percepgéo
podem afetar — positiva ou negativamente — o impacto de um estimulo estressor. Veremos a
seguir como o estresse se manifesta no ambiente de trabalho e quais elementos podem

influenciar em sua construggo.

4.2 ESTRESSE OCUPACIONAL: O ESTRESSE NO AMBIENTE DE TRABALHO

Com o crescimento exponencial da competitividade no mercado, cresceu o interesse
dos pesquisadores sobre o gerenciamento do estresse no ambiente de trabalho e sobre suas
conseqii€éncias para a saude, para o desempenho do colaborador e o resultado das empresas

(CAVANAUGH et al., 2000, COHEN; KESSLER; GORDON, 1995, EVANS ; STEPTOE,
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2001, FRIED et al., 1998, LIM; ONG; PHOON, 1987, MACKIE; HOLAHAN; GOTTLIEB,
2001, POLLARD, 2001, WANG ; PATTEN, 2001 Apud EU-OSHA).

Em sites e publicagdes de entidades como a Organiza¢@o Internacional do Trabalho
(OIT), Health & Safety Executives (HSE), International Stress Management Association
(ISMA), United States’ National Institute for Occupational Safety and Health (NIOSH),
World Health Organization (WHO), International Labor Organization (ILO), temos uma
profusdo de pesquisas e referéncias de estudos sobre o impacto do estresse nas pessoas e nas
empresas. Todas, de alguma forma, tém importantes contribui¢des e sdo imperativas quanto a
necessidade de redugdo do estresse no ambiente de trabalho.

Dentro das empresas o tema € presenga constante nas palestras nas SIPATS’ e nos
debates com médicos do trabalho. Mas, segundo nossa observagdo direta e debates em
eventos com profissionais de recursos humanos, o assunto estresse ocupacional ndo encontra
a mesma ressonancia junto as diretorias das grandes empresas. Pelo contrario, Vasconcelos
questiona o “gerenciamento do estresse” e diz que, muitas vezes, esse gerenciamento €, na
verdade, percebido pela organizagdo como algo que pode vir a reduzir a produtividade e que
ha um entendimento (nfo embasado cientificamente) de que “um grau de estresse é
necessario” (VASCONCELOS, 2008, p. 38). O autor menciona ainda que, por um processo
de imitagdo de outras empresas (isomorfismo), a empresa que tem um alto nivel de estresse é
percebida como “mais comprometida com o resultado” e a que tem um nivel menor, como
complacente e, por isso, menos apta a competir no contexto atual (/bidem).

2 ¢

Em algumas empresas foram criadas “salas de descompress@o”, “salas de massagens
orientais”, “‘salas anti-estresse” mas, ao sair daquele “o0asis”, o colaborador volta a ser tomado
pela pressdo em uma organizagdo que usa o estresse como impulsionador dos resultados. Nédo
reduzimos a importancia e o valor de a¢des individuais para reduzir a pressdo percebida.
Entretanto, nestes casos, podemos considerar uma mensagem dupla, ndo falada mas
subentendida: “oferecemos um ambiente onde vocé pode, por alguns minutos, reduzir o seu
estresse mas, no resto do tempo, nosso ritmo e estilo de trabalho vai criar uma avalanche de
estressores. Esse € 0 jogo e continua nele quem se adaptar.”

Vasconcelos (Ibidem) adiante critica a institucionaliza¢do do medo e do estresse

como ferramenta gerencial:

®  Semana Interna para Prevengdo dos Acidentes de Trabalho — Portaria GM n° 3.214, de 08 de junho de 1978,

NR-5 torna obrigatéria a realizagdo anual da SIPAT.
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organizagdes conhecidas por seus processos de trabalho estdveis, ambiente
cordial e atmosfera amigavel sdo apontadas como exemplo de indoléncia
coletiva com risco de perder sua competitividade frente as organizagdes mais
agressivas que procuram continuamente a inovagdo € que tem suas relagdes
marcadas pela mudanga e pelo estresse”. (AUBERT, 1990; HIRCHHORN,
1997 Apud VASCONCELQS, 2008, p. 38, trad. nossa).

O autor continua dizendo que, essa forma de pensar advoga a possibilidade (ou
mesmo a necessidade) de que o medo e o estresse sejam motivadores para comportamentos
desejados em parte dos trabalhadores. Entretanto, continua, mesmo que as evidéncias das
pesquisas demonstrem que o estresse pode ser prejudicial para as pessoas € para a
performance a médio e longo prazos, muitas empresas e gestores continuam adotando
politicas e praticas que induzem ao medo, ansiedade e consequentemente, criam estresse entre
os empregados como forma de tentar obter uma maior produtividade e eficiéncia
(MANGEMATIN ; THUDEROZ, 2003 Apud VASCONCELOS, 2008).

A HSE (disponivel em http://www.hse.gov.uk/stress/furtheradvice/ whatisstress.htm)
diz que o estudo do estresse no trabalho tem recebido uma ateng@o particular na literatura
cientifica e isso, possivelmente, decorre do impacto cada vez mais evidente do estresse
ocupacional na saude e no bem-estar dos empregados e, consequentemente, na produtividade
e na imagem das organizagdes.

O estudo do estresse ocupacional e a relagdo com a chefia direta € o objetivo central
deste trabalho e esperamos que possa contribuir com uma reflexdo ampliada sobre o papel do

lider no contexto de sua area de atuagdo, sua equipe e seu trabalho.

4.2.1 Estresse Ocupacional

Embora os autores divirjam quanto & conceituagdo do estresse ocupacional € as
formas de medi¢do (EU-OSHA disponivel em http://www http://osha.europa.eu/en/topics/
stress/definitions_and causes/), nosso interesse neste trabalho ndo reside nesta esfera, mas
sim, em entender como um gerente ou chefia imediata pode atuar para reduzir o estresse no
ambiente de trabalho, particularmente, através da gestdo dos conflitos. Para isso ¢ importante
entender a fundamentagao do estresse ocupacional.

As defini¢Ges de estresse ocupacional variam desde a énfase na resposta do individuo

aos estimulos estressores, até o polo oposto, onde a énfase esta na influéncia de uma condigédo
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externa, ou seja, apresenta-se como uma reagdo da pessoa ou uma a¢do do meio que causam
determinadas reagGes psicologicas (CAPLAN & JONES, 1975; MATTESON &
IVANCEVICH, 1987; PERREWE & GANSTER, 1989 Apud VASCONCELOS, 2008).

Para Cox (1978) estresse ocupacional € a percepgdo, pelo trabalhador, do
desequilibrio entre as demandas existentes no trabalho e sua habilidade e/ou possibilidade
para respondé-las. O autor ressalta que o nivel absoluto da demanda e da exigéncia ndo € o
fator mais importante, mas sim a percep¢do da discrepancia a demanda e sua condigdo para
enfrenta-la.

A Health & Safety Executive (disponivel em http://www.hse.gov.uk/stress/
furtheradvice/whatisstress.htm/) define o termo “estresse relacionado ao trabalho” como o
processo que emerge quando a demanda do trabalho excede a capacidade de uma pessoa para
enfrenta-la (cope)”. E acrescenta: “E uma importante causa de doenga e é conhecida sua
ligagdo com altos niveis de absenteismo por doencas, rotatividade profissional (turn over) e
outros indicadores de perda na performance organizacional, incluindo erro humano”. (Ibidem)

Jex (1998) agrupa as definigdes de estresse ocupacional em trés categorias, de acordo

com arelag@o estimulo-resposta:

1- Estressores ou estimulos estressores: também chamados de estressores
organizacionais porque estdo presentes no ambiente de trabalho e exigem respostas que, na
percepe¢do do empregado, excedem sua capacidade de enfrentamento (coping);

2- Respostas aos eventos estressores: a €nfase deste grupo recai nas respostas
psicologicas, fisioldgicas e comportamentais do empregado quando pressionado por
demandas superiores a sua capacidade de enfrentamento;

3- Estimulos estressores-respostas: neste critério, o estresse ocupacional refere-se as
conseqiiéncias e impactos das demandas do trabalho sobre os empregados, ou seja, uma

interagdo ambiente-individuo.

As defini¢oes de estresse ocupacional postadas no site da NIOSH (1999) concordam:

Estresse do trabalho pode ser definido como uma resposta fisica e emocional
danosa que ocorre quando as demandas do trabalho ndo sdo compativeis
com a capacidade, os recursos ou necessidades do trabalhador. O estresse do
trabalho pode levar & uma debilidade na satide ¢ até mesmo dano fisico.
(disponivel em http://www.cdc.gov/niosh/ trad. nossa)
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Analisar os estressores organizacionais pode contribuir na identificag@o e abordagem
das situagdes organizacionais geradoras de estresse.

Entretanto, Lazarus e Folkman (1986) contestam dizendo que a pura identificagdo de
elementos estressores no ambiente, ndo configura, obrigatoriamente, um fendmeno de
estresse. Os autores defendem que o estresse acontece na interacdo do individuo com o
estimulo estressor, ou seja, sua percepcdo é fator preponderante na construgdo do fenémeno
estresse. A subjetividade do julgamento e as caracteristicas individuais podem interferir na
percepgdo do estimulo (ALBRECHT, 1990). Compondo esta margem de subjetividade o
universo do individuo e da cultura ndo permite uma clara relagdo causal entre os elementos
observados no trabalho e o nivel de estresse do individuo. Alguns autores apontam ainda
outros elementos como estilo de vida e contexto social como dificultadores dessa analise mais
objetiva (JONES & KINMAN, 2001; KAHN & BYOSIERE, 1992).

Beehr (1998) diz que o estresse ocupacional ndo deveria ser tratado como uma
variavel simples, mas um fendmeno complexo a ser analisado por uma perspectiva
multifatorial.

Glowinkowski e Cooper (1987) entendem que os estressores podem ser fatores
intrinsecos ao trabalho, como a repeticdo de tarefas, as pressdes de prazos (tempo) e
sobrecarga. A sobrecarga de trabalho, por motivos ja descritos, tem recebido atencdo especial
dos pesquisadores. Ela pode ser uma sobrecarga quantitativa ou qualitativa. A sobrecarga
quantitativa, como o nome diz, aponta para o excesso de tarefas dentro de um tempo limitado.
A sobrecarga qualitativa refere-se a dificuldade intrinseca da tarefa, ou seja, o funcionario
precisa lidar com demandas que estdo além de suas capacidades (GLOWINKOWSKI &
COOPER, 1987; JEX, 1998).

Os mesmos autores apontam para o relacionamento interpessoal no trabalho como
importante fonte de estresse (GLOWINKOWSKI & COOPER, 1987; JEX, 1998).

Franca e Rodrigues (1999) consideram o estresse relacionado ao trabalho (estresse
ocupacional) uma resultante de varias situagcGes em que a pessoa percebe este ambiente como
ameacador quando as situagdes presentes no trabalho representem demandas superiores a
capacidade ou aos recursos que ela disponha para enfrenta-las (cope) (FRANCA;
RODRIGUES, 1999).

Kahn e Byosiere (1992) referem-se ao controle/autonomia em relagdo as decisdes e
aos métodos de trabalho como fator estressor. Dependendo de suas percep¢des, o individuo
pode reagir aos estressores organizacionais de forma positiva ou negativa. As categorias de

resposta aos estressores podem ser divididas em: psicoldgicas, fisioldgicas e
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comportamentais. A EU-OSHA (lbidem) apresenta um quadro mais abrangente das

conseqiiéncias € manifestagdes do estresse na organizacao e no individuo.

Tabela 2 — O Estresse na Organizag¢io e no Individuo

Absenteismo, aumento no turn over, problemas de disciplina,
o assédio, perdas na produtividade, aumento do indice de acidentes,
No nivel organizacional: o ) )
erros e aumento significativo do custo com a saide do trabalhador

(custos de compensagéo dos planos de satde corporativos).

Irritabilidade, ansiedade, problemas
o com o sono, depressdo, hipocondria,
No nivel individual: R o N -
Reagdes emocionais problema nas relagdes familiares e

Sindrome de Burnout.

Dificuldades com a concentragio,
Reagdes cognitivas com a memoria, em tomar decisdes e

aprender novas coisas.

Abuso de substancias

o Reagdes
No nivel individual: ] (alcool, fumo e drogas)
comportamentais )
comportamentos destrutivos
Queda da imunidade, ulcera gastro-
Reagdes psicologicas duodenal, problemas cardiacos,

hipertensio.

Fonte: EU-OSHA / EUROPEAN AGENCY FOR SAFETY AND HEALTH AT WORK. Symptoms of work-
related stress. Disponivel em: <http://www.osha.europa.eu/en/topics/stress/definitions_and _causes> Acesso
em: 15 jan. 2010 (trad. ¢ org. nossa).

4.2.2 Fatores Psicossociais do Estresse Ocupacional

Os estressores organizacionais também podem ser de natureza fisica (iluminagdo do
local de trabalho, ergonomia, ruido, temperatura, etc.) ou psicossocial. Entretanto, o nosso
interesse reside nas questdes relacionais e subjetivas, particularmente na relagdo entre a chefia
imediata com estes fatores, seja como agente estressor ou como agente de redugdo do estresse
€ seus riscos no ambiente de trabalho.

Os fatores considerados como potenciais estressores psicossociais oOu riscos

psicossociais, estdo ligados & forma como o trabalho ¢ desenhado, organizado e gerenciado,
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assim como o contexto econdmico e social do trabalho e resulta em aumento crescente do
estresse, podendo levar a deterioragdo da saide fisica ou mental. (EU-OSHA, Ibidem, trad.
nossa)

A HSE (Op. cit.) identifica como estressores psicossociais: os elementos do préprio
trabalho, o relacionamento interpessoal no trabalho, o grau de autonomia no trabalho e os
fatores relacionados ao desenvolvimento da carreira. Quanto a estes ultimos (fatores
relacionados ao desenvolvimento da carreira), Glowinkowski e Cooper (1987) destacam
como estressores, a falta de estabilidade no trabalho, o medo de obsolescéncia frente as
mudangas tecnoldgicas e as escassas perspectivas de promogdes € crescimento na carreira.

A EU-OSHA (Op. cit.) apresenta uma visdo global dos riscos psicossociais:

Diferentes modelos tém sido desenvolvidos visando um entendimento da
relagdo entre os fatores de risco € a saude do empregado. Um dos mais
conhecidos € 0 modelo demanda-controle (KARASEK, 1979; KARASEK &
THEORELL, 1990; JOHNSON & HALL, 1988 apud EU-OSHA). Este
modelo define os trés principais estressores psicossociais que influenciam o
bem-estar dos empregados: demandas psicoldgicas, controle ou latitude de
decisdo e suporte social. De acordo com este modelo, as reagdes de estresse
negativas (como a fadiga, ansiedade, depressido e doenga fisica) manifestam-
se na medida em que a demandas psicoldgicas sio elevadas e a autonomia
para a tomada de decisdo é baixa (baixo controle no trabalho). O suporte
social funciona como um atenuante do estresse no ambiente de trabalho.
Existem varios riscos psicossociais (McNEELY, 2005, COX &
GRIFFITHS, 1996, JETTINGHOFF & HOUTMAN, 2009), incluindo:
mudangas no trabalho, agenda de trabalho muito apertada ou inadequada,
baixo controle sobre o proprio trabalho, alta demanda de trabalho, excesso
de trabalho, informagdes insuficientes, pobreza nas relagdes interpessoais €
no trabalho em equipe, limites de prazo apertados, injustica no ambiente
organizacional, auséncia de suporte social, isolamento, reducdo de
funcionarios e dos niveis de chefia (downsizing), recursos insuficientes.
(EU-OSHA,  (disponivel em:  http://osha.europa.ew/en/topics/stress/
definitions and causes/ trad. nossa)

Uma triade recorrente respostas psicoldgicas enfocadas nos estudos sobre estresse
ocupacional tém consistido na insatisfagdo no trabalho, na ansiedade e na depressdo. Wang e
Patten (2001) verificaram que, quanto maior o estresse ocupacional, mais evidentes os
sintomas de depressdo. Fundamentalmente, as reagdes associadas a estressores sdo de
natureza emocional, sendo que a literatura sobre a evidenciagdo de respostas psicoldgicas aos
estressores organizacionais € extensa e abrangente, a ponto da EU-OSHA (Op. cif) em seu
documento Research on Work-Related Stress afirmar que “pesquisas sobre a natureza do

estresse € seu impacto na pessoa ndo sdo mais necessarias enquanto que ha uma necessidade
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crescente de pesquisas sobre as mudangas organizacionais que possam ter um efeito positivo
sobre a pessoa € a organizac¢do” (EU-OSHA, Ibidem, trad. nossa).

Cavanaugh, et al, (2000) verificaram que ha redugdo da satisfagdo no trabalho
quando estimulos estressores limitavam o desempenho de tarefas entendidas como mais
importantes. Mackie, Holahan e Gottlieb (2001, Apud CAVANAUGH ET AL, 2000)
observaram uma relagdo importante entre praticas gerenciais, percepgdo de estressores no
trabalho e sintomas de depresséo por parte dos empregados. Tamayo et al (2002) investigaram
a relagdo entre o estresse ocupacional e a auto-imagem de um individuo quanto a sua
capacidade como profissional. Os resultados mostraram a presenca e intensidade do estresse
ocupacional tinha um efeito inibidor sobre a percepgdo de saude no trabalho, a seguranga e a
percepcao da competéncia profissional.

Quanto as varidveis pessoais que influenciam o estresse ocupacional, o estilo de
enfrentamento (coping) do empregado frente aos eventos estressores consiste na principal
variavel individual, representando ainda, um ponto central de muitos estudos. (CAPLAN &
JONES, 1975; JAMAL, 1990; JEX & ELACQUA, 1999; KRAUSE & STRYKER, 1984;
MARINO & WHITE, 1985).

4.2.3 Fatores Organizacionais

Embora este estudo n3o se estenda sobre a validade/precisdo dos instrumentos de
medida do estresse, cabe mencionar a critica de Lazarus (1995). O autor questiona a
objetividade das respostas aos instrumentos de avaliacdo do estresse que consistem,
basicamente em apresentar ao individuo uma lista de estressores e uma lista de reagdes, que
devem ser avaliados numa escala de freqliéncia independente. Para Lazarus (1996) e Jex
(1998) as escalas de estresse ocupacional, em sua maioria, abordam os estressores € as
reagOes fisicas e psicoldgicas aos estressores, sem que O proprio sujeito estabeleca as
possiveis relagdes eles.

Além das questdes individuais, cabe destacar, de forma especial, o suporte social
recebido pelo individuo, seja através de sua chefia imediata, dos colegas de trabalho ou de
outras pessoas externas ao trabalho, como a familia. Iwata e Suzuki (1997) estudaram a
relagdo do suporte social de supervisores, colegas, de membros da familia e de outras pessoas

significativas com o estresse ocupacional. Seus estudos demonstraram que quanto maior o
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suporte recebido das chefias imediatas (supervisores, gerentes) menor a percepgdo do estresse
no ambiente de trabalho, ou seja, menor o impacto percebido diante de um estressor.

Cox et al (2000) agruparam riscos psicossociais relacionados ao contexto € ao
conteido do trabalho e que s@o experimentados como estressantes € /ou com potencial para
causar prejuizo. Estes riscos estdo representados sob varios aspectos relacionados a
organizacgdo € ao ambiente de trabalho.

Riscos ligados & cultura e a fungdo organizacional: segundo a EU-OSHA (Op. cit.)
nesta categoria encontram-se as deficiéncias em comunicagdo, no suporte para a resolugdo de
problemas (incluindo o suporte para o desenvolvimento pessoal) e falta de clareza quanto aos
objetivos organizacionais.

Cox e Leiter (1992) relacionaram a percepcdo dos trabalhadores sobre sua propria
organizagdo com o estresse. Eles sugerem que esta percep¢do pode se manifestar de trés
maneiras na viso do empregado: a organizagdo percebida como um local onde tarefas so
realizadas, um local onde problemas s@o resolvidos ou um local no qual ele se desenvolve
enquanto trabalha. A percepcdo da empresa como um local onde o individuo ndo se
desenvolve influencia o aumento do estresse, da mesma forma, se o empregado percebe a
empresa como um local de desenvolvimento os registros de sintomas relativos ao estresse
serdo menores (COX, 2000).

Existem evidéncias substanciais de que a relacdo com a chefia imediata, percebida
pela forma de gerenciar ou pelo estilo de supervisdo, tem um impacto direto nos indicadores

de estresse dos funcionarios (COX & KUK, 1991; LANDY, 1989; FOLLET, 1997).

4.2.3.1 Riscos Ligados ao Papel na Organizagio

A ambigiiiddade ou falta de clareza dos papéis tem sido apontada por Jex (1998) como
um elemento critico no entendimento dos riscos psicossociais no ambiente de trabalho. A falta
de clareza quanto a responsabilidade do empregado e a forma como serd avaliado traz uma
expectativa negativa em relagdo ao futuro, que € traduzida em ansiedade e outros sintomas do
estresse. A falta de clareza, ou ambigiiidade, tende a aumentar nos momentos em que a
empresa atravessa grandes mudangas e ndo ha diregdo clara de como proceder
(IVANCEVICH et al., 1990). No contexto onde a ambigiiidade €é grande observa-se, segundo
Frang¢a e Rodrigues, uma redugdo da eficiéncia e da produtividade (FRANCA; RODRIGUES,
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1999). O medo quanto ao futuro desvia a atenc¢do do trabalho para a auto-protegdo, observam
os autores. Este conceito ¢ compativel com a hierarquia de necessidades apresentada por
Maslow (1954).

Além da ambigiliidade, Kahn e Stryker (1984) mencionam o conflito de papéis, que
ocorre quando ha um conflito entre os valores do empregado e a natureza da tarefa
demandada pela empresa.

Um terceiro elemento que compde os riscos ligados ao papel do colaborador na
organizagdo € a falta de conhecimento sobre como organizar o trabalho para ser eficiente. A
inseguranga € o medo de que sua falta de conhecimento seja percebida pelas chefias e pares -
e com isso comprometer seu futuro na empresa - pode gerar uma expectativa negativa. Esse
quadro continuado de ansiedade tende a, em dado momento, reverter-se em doengas e

afastamento do trabalho (COX & KUK, 1991).

4.2.3.2 Riscos Ligados ao Desenvolvimento de Carreira

Neste grupo, incluem-se as incertezas quanto ao futuro da pessoa na empresa € 0
valor de seu trabalho (COX et a/, 2000). Robertson e Cooper (1983) fazem uma relag@o entre
a percepcao de capacidade e a demanda do trabalho. Concordando com os autores que
entendem o estresse como conseqiiéncia, em grande parte, do constructo individual do
trabalhador, gerando medo de demisséo e elevando os niveis de estresse.

Franga e Rodrigues apontam a remunera¢do como forte indicador da satisfagdo no
trabalho mostrando que o esforgo reconhecido traz um significado para o estresse, reduzindo

seu impacto psicologico (FRANCA; RODRIGUES, 1999).

4.2.3.3 Riscos Ligados a Possibilidade de Decisdo e Controle (voz)

O modelo Taylorista de especializag@o e énfase na tarefa criou um paradigma de que
nas organizagdes alguns pensam (chefes) e outros fazem (funcionarios) (CHANLAT, 1996).
Esta hierarquia vinha desde a familia e a escola. O modelo social era compativel com a

realidade do trabalho. Entretanto, a baixa participag@o do trabalhador nas decisGes e a falta de
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voz junto a lideranga foram identificadas como fatores de risco no ambiente de trabalho (COX
et al., 2000). A responsabilidade para tomar decisGes parece ser outra fonte de estresse,
especialmente se suas decisdes afetam outras pessoas. Por outro lado, pesquisadores como
French e Caplan (1970) demonstraram uma relagdo entre a abertura para participar de

decisdes que afetem seu trabalho e os maiores indices de satisfac@o.

4.2.3.4 Riscos Ligados ao Relacionamento Interpessoal no Trabalho

Alguns autores entendem que as relagGes interpessoais, particularmente, referente a
chefia imediata, tém um peso diferenciado como atenuante ou agravante do risco psicossocial.
Cooper (2001) afirma que existem fortes evidencias de que os relacionamentos no ambiente
de trabalho sdo partes fundamentais da equacdo da saude do individuo e do resultado da
empresa. Bergamini (1982) coloca sobre o lider o fator critico para a forma como as equipes
atravessam transi¢des significativas. A percep¢do determina o viés nas rela¢des interpessoais
e por isso influencia no impacto do estimulo como estressor.(FORNES, 1994)

Veremos a seguir como o conflito pode ser positivo quando ligado a divergéncia da
tarefa na busca para solu¢des inovadoras, mas também como pode ter um efeito desagregador
quando atinge as relagdes interpessoais, podendo levar ao aparecimento de sintomas e
doengas.(PEIRO, 1996)

Diferentes autores mencionam o estresse quando hd um desequilibrio entre as
exigéncias do trabalho € os recursos ambientais e pessoais para lidar com elas. Esta relagdo
entre demandas e recursos pode ser fortemente moderada por fatores como suporte social
(dentro e fora do trabalho) e controle do trabalho.(COX; GRIFFITHS ; RIAL-GONZALEZ,
2000)

Suporte social insuficiente tem sido associado com aumento nos indicadores de
estresse como ansiedade, exaustdo emocional, burnout, clima ruim no trabalho e aumento do

risco de doengas cardiovasculares. (WARR, 1992) *

4 Suporte social define-se, de forma ampla, como “a existéncia ou disponibilidade de pessoas em quem se
pode confiar, pessoas que nos mostram que se preocupam conosco, nos valorizam e gostam de nds”
(SARASON et al., 1985, p. 127). Para Cobb (1976) suporte social é um estimulo ou informagéo que: 1)
conduz o sujeito a acreditar que ele é amado e que as pessoas se preocupam com ele; 2) leva o individuo a
acreditar que ¢ apreciado e que tem valor; ou 3) conduza o sujeito a acreditar que pertence a uma rede de
comunicagdo e de obrigagdes mutuas. Dunst e Trivette (1990) defendem que o suporte social se refere aos
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Bergamini (2002) abordando o contexto de mudanca constante, aponta para o gerente
(entenda-se o lider) o papel de buscar ativamente construir uma relagdo com a equipe de
forma que o seu colaborador se identifique com ele e se envolva na busca dos objetivos

compartilhados.

4.2.3.5 Riscos Ligados ao Balango Trabalho — Familia

O medo crescente dos desafios profissionais e a inseguranga quanto ao futuro
deslocam a aten¢do do que é importante para aquilo que ¢ urgente. Nossa mente funciona
como um agente de sobrevivéncia. E a ameaca mais premente recebe maior aten¢do das
respostas do organismo, as reagdes aos estimulos estressores. Aylmer (2007) fala sobre o
dificil equilibrio entre vida pessoal e vida profissional e faz um alerta: para conseguir
resultados continuados (sustentdveis) o profissional precisa entender sua relagdo com a
familia e outros elementos de seu suporte social como fator critico para seu sucesso. Alguns
autores tratam a relagdo trabalho/familia como uma questdo de suporte da familia para o
profissional (HINGLEY; COOPER, 1986) enquanto que outros entendem a familia do outro
lado, ou seja, como agente causadora do estresse uma vez que o empregado se sente
insuficiente para atender as demandas de sua familia, como por exemplo, demandas
financeiras e de tempo (WARREN; TOLL, 1998) sendo mais evidente no caso das mulheres
com filhos pequenos, que demandam mais da mae (LARWOOD; WOOD, 1979).

4.2.3.6 Categorias Relativas ao Contetdo do Trabalho

o Condigdes de trabalho

recursos ao dispor dos individuos e unidades sociais (tais como a familia) em resposta aos pedidos de ajuda
e assisténcia. Os beneficios psicoldgicos e fisicos do suporte social tém sido pesquisados e seus resultados
mostram que os profissionais que recebem suporte, controlam melhor os eventos estressantes e ha redugio
de risco da mortalidade por doengas especificas (TAYLOR, 1991). Suporte interpessoal insuficiente no
trabalho tem sido associado & ansiedade, exaustdo emocional, tensdo no trabalho, diminui¢io da satisfagdo
no trabalho e aumento do risco de doengas cardiovasculares (WARR, 1992).
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Esta categoria refere-se a problemas relativos & confiabilidade, manutengdo e reparo
de equipamentos e facilidades. As condi¢Ges de trabalho sdo um dos indicadores sobre como
a organizagdo demonstra o seu cuidado com as pessoas. Condigdes insalubres e desajustes na

relacdo entre trabalhador e tecnologia podem ser estressores importantes.

J Planejamento das tarefas

Tarefas repetitivas e com baixo desafio de aprendizado podem ser considerados
agentes estressores, uma vez que a estagnacdo pode ser depressora do individuo (PEIRO,
1996; KASL, 1992). Por outro lado, o excesso de tarefas novas que sejam percebidas como
mais complexas do que os recursos que a pessoa dispde para supera-las, da mesma forma
serdo percebidas como estimulos estressores. Ha um balango entre tarefa e desafio que se
traduz em satisfac@o e realizacio.

A incerteza no trabalho, sob a forma de falta de feedback sobre seu desempenho, ¢
uma das fontes de estresse, particularmente quando se estende por longo periodo de tempo e

ha uma incerteza quanto ao futuro do colaborador na organizagdo (WARR, 1992).

o Carga e ritmo do trabalho

Maia (2005) demonstra que tanto a sobrecarga quanto a baixa carga do trabalho
podem ser elementos estressores. A carga de trabalho pode ser tanto quantitativa como
qualitativa (FRENCH et al., 1970). A quantitativa diz respeito a quantidade de esforgo
realizado, enquanto a qualitativa se refere ao grau de complexidade percebida no trabalho.

O ritmo de um trabalho ¢ marcado pela velocidade exigida para sua execugdo. Cox
(1985) faz uma correlagdo entre o ritmo acelerado de um trabalho controlado por méquinas e
o impacto sobre a saude do individuo. Entretanto, quase todos os autores mencionados
iniciam seus artigos sobre o estresse ocupacional, apontando para a velocidade e profundidade

das mudangas no ambiente corporativo. Isso tem um efeito imediato sobre a carga e o ritmo
do trabalho.

. Esquema de trabalho

Um recente estudo sobre equipes embarcadas em plataformas de petréleo (offshore)

onde o esquema de trabalho — 14 dias embarcado e 21 em terra — demonstra o efeito que um
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esquema de trabalho pode ter sobre as pessoas, uma vez que, na analise da autora, afeta todos
os trabalhadores embarcados. Pela sua abrangéncia, ela descreve a Tensdo Pré-Embarque € a
Tensdo Pos-Desembarque como ‘“uma sindrome democratica”: “A TPE (tensdo pré-
embarque) € uma sindrome extremamente ‘democratica’, pois atinge a todos sem distingdo de
raga, género, idade, escolaridade e estado civil. Tende a se manifestar de diversas formas,
inclusive por reagdes de natureza fisica, psiquica ou psicossomatica.” (LEITE, 2009, p. 116)

O controle sobre o esquema de trabalho é um importante fator no planejamento e
organizagdo do trabalho e a flexibilidade nos horarios pode reduzir as situagdes de estresse.
(LANDY, 1978)

As consideragdes acima apontam para a necessidade de uma visdo mais abrangente,
sistémica desta equagdo como propde Beehr (1998) quando diz que o estresse ocupacional
ndo deveria ser tratado como uma varidvel simples, mas um fenémeno complexo a ser
analisado por uma perspectiva multifatorial.

A vulnerabilidade dos individuos ao estresse depende da habilidade dos mesmos em
lidar com os eventos estressores (LAZARUS, 1995; FRANCA e RODRIGUES , 1999;
CAPLAN e JONES, 1975; JAMAL, 1990; JEX & ELACQUA, 1999; KRAUSE &
STRYKER, 1984; MARINO & WHITE, 1985). A qualidade dos eventos estressores €
importante, mas a maneira como o individuo reage a eles é fundamental para que se
desenvolva um quadro de estresse. Uma vez que o modo de reagir a estimulos ¢ um produto
de aprendizagem, o contrario também pode ocorrer e € possivel desaprender certas reagdes
inadequadas e estressoras em potencial. (LIPP, 1996)

O efeito final de uma gestdo inadequada de estimulos estressores que ultrapassam a

capacidade de enfrentamento (coping) pode ser a sindrome chamada de Burnout.

4.2.3.7 Burnout

Bumout ¢ diferente do estresse. Embora ndo haja Burnout sem estresse, o contrario
ndo € valido: ha estresse sem Burnout.

Uma das primeiras descrigdes de Burnout como sindrome clinica, € creditada a
Freudenberg (1974). Em sua avaliagdo, Burnout é uma interagdo entre atividade laboral e

caracteristicas individuais. O autor o descreve como um sentimento de fracasso e exaustdo
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causados por um excessivo desgaste de energia e de recursos, observado como sofrimento
(Ibidem)

Burnout € definido, ainda que vagamente e sem consenso entre os autores, COmo uma
sindrome de fadiga emocional, alienagdo (despersonalizac¢do relacionada com o ambiente de
trabalho) e um senso de reducio das capacidades e competéncias. E uma condigdo critica na
qual o individuo sofre uma mudanga negativa em seus sentimentos, atitudes e expectativas.
(EU-OSHA disponivel em http://www http://osha.europa.euw/en/topics/stress/definitions_and
_causes/)

Burnout refere-se a uma sindrome na qual o trabalhador perde o sentido da sua
relagdo com o trabalho e faz com que as coisas ji ndo tenham mais importancia, qualquer
esfor¢co lhe parece ser inutil. Trata-se de um conceito multidimensional que envolve trés
componentes, que podem aparecer associados, mas que sdo independentes: a) exaustdo
emocional; b) despersonalizagdo e, ¢) falta de envolvimento no trabalho

A exaustdo emocional caracteriza-se por uma falta ou a caréncia de energia
acompanhada de um sentimento de esgotamento emocional.

A despersonalizagdo manifesta-se com uma “coisificacdo” das pessoas, ou seja, uma
insensibilidade emocional € um grau de cinismo e dissimulagdo afetiva. Emergem aqui a
ansiedade, o aumento da irritabilidade, a perda de motivagdo, a redugdo de resultados e do
comprometimento com o trabalho.

A falta de envolvimento pessoal é expressa com relatos de inadequagdo (pessoal e
profissional). H4 uma tendéncia de o trabalhador se auto-avaliar de forma negativa, com uma
evolu¢do negativa que acaba afetando a habilidade para a realizacdo do trabalho e o
atendimento, o contato com as pessoas usuarias do trabalho, bem como com a organizagio.
(CODO, 2000)

Em 1981, as psicologas Christina Maslach e Susan Jackson descreveram o Burnout
incluindo aspectos sociais e resultantes da insuficiéncia dos mecanismos de coping. Burnout,
segundo as autoras, € definida como “uma sindrome tridimensional, que decorre da resposta
inadequada do individuo a um estresse emocional crénico, decorrente do ambiente do
trabalho” (MASLACH; JACKSON 1986, p. 13).

A Sindrome de Burnout, segundo Maslach (1986), emerge a partir de fontes
continuadas de estresse emocional e interpessoal no trabalho.

Farber (1984) diz que o modelo de mais-valia — fazer cada vez mais com cada vez
menos — somado as metas ambiguas e a busca de resultados imediatos promove um ambiente

corporativo que inclui:
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a)  pressdo para atender a demandas de outros;
b)intensa competi¢ao;
c)uma necessidade de ganhar dinheiro; e

d)um senso de ser privado de algo que seria merecido.

Alguns fatores associados ao aparecimento da Sindrome de Burnout sdo: baixa
autonomia no desempenho das atividades profissionais, problemas de relacionamentos
interpessoais (chefia, colegas ou clientes), conflito entre trabalho e familia, sentimento de
desqualificac@o e falta de cooperagdo dentro da equipe. (TAMAYO, 1997)

Os efeitos do Burnout também aparecem na organizag@o: custos crescentes no
turnover (custo de recolocagdo de colaboradores que sairam da empresa), absenteismo, € uma
reducdo da produtividade na organizagdo. Jex (1998) concorda e apresenta estudos sobre
perdas de desempenho em trabalhadores estressados € o impacto dos custos por problemas de
saude, o aumento do absenteismo, da rotatividade e do nimero de acidentes no local de
trabalho.

Pesquisa da ISMA-BR (disponivel em http://www.isma.com.br) em 2004, mostrou
que 70% dos brasileiros sofrem de estresse ocupacional. Essa porcentagem equivale a de
paises como a Inglaterra e Estados Unidos. Ainda neste estudo, 30% dos trabalhadores
brasileiros pesquisados mostraram sintomas da sindrome de Burnout que equivale a terceira
fase da Sindrome Geral de Adaptagdo de Selye, ou fase de esgotamento, com riscos clinicos e
de tratamento mais complexo. (SELYE, 1956)

Apesar do questionamento sobre a fidedignidade dos instrumentos de avaliagdo —
compreensivel pela natureza subjetiva dos elementos que envolvem o estresse no trabalho e a
percepgdo do individuo — o efeito econdmico deste fendmeno tem sido mensurado por
institui¢des internacionais ja mencionadas como o ISMA, EU-OSHA, HSE, NIOSH e ILO. O
estresse ocupacional reflete diretamente na economia das organiza¢es. Somente nos Estados
Unidos estimam-se que o prejuizo anual das empresas seja de US$ 300 bilhdes devido a
queda na produtividade, as faltas ao trabalho, pagamentos de horas-extras, desperdicio de
material de trabalho e custos elevados com assisténcia médica (ISMA, disponivel em
http://www.isma.org.uk/about-stress/). Ainda nos Estados Unidos estimam em US$22 bilhGes
o custo apenas de doengas mentais decorrentes da perda de emprego ou queda de

produtividade (SAUTER et al., 1990). Na Unido Européia, o custo anual do estresse ligado ao
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trabalho chega a aproximadamente 9.2 bilhdes de euros (DOUKMAK & HUBER, 1995 In:
EU-OSHA, disponivel em http://www.osha.europa.eu/)

Na Inglaterra, segundo o estudo da Confederation of British Industry (Ibidem)
estima-se que o total de absenteismo em 1999 custou o equivalente a 10.5 bilhdes de libras
esterlinas. Os estudos sugerem que o estresse responde por 30% do absenteismo causado por
doengas, mas quando outras categorias de estresse relacionado com o trabalho sdo incluidas
(jornada alongada de trabalho, problemas pessoais, baixa motivagdo no ambiente de trabalho)
o instituto estima que 40% deste absenteismo podem ser atribuidos ao estresse, o que equivale
a 4.5 bilhdes de libras esterlinas por ano. Esses numeros ndo consideram os custos com
turnover (demissdo e contratagdo de novos funcionarios) e os custos com a perda de
produtividade ligados ao estresse que sdo intangiveis. Além de custos sobre a imagem, cada
vez mais importante no cenario global, como vimos nas recentes alteragdes nos precos das
acdes (valor de mercado da empresa).

Em seu artigo EU-OSHA Working on Stress, a institui¢do declara que “40 a 50% dos
dias perdidos no trabalho sdo relacionados ao estresse” (Op. cit.). Estudiosos, segundo o
instituto, concordam que as estimativas, embora impressionem em numeros absolutos, sdo
menores do que a realidade.

A EU-OSHA faz uma adverténcia em relagdo a forma com que o Burnout € tratado:

O Burnout tem sido tratado como um problema do individuo. Assim, o
tratamento se volta exclusivamente para o individuo e nio considera os
elementos do trabalho que possam estar subjacentes. Considerando isso, €
fortemente recomendado buscar agdes corporativas que possam atuar sobre
os fatores externos do Burmout. Além do que, essas medidas que incluem
bom planejamento do trabalho, pode ser uma base fértil para mudangas
adicionais no comportamento € na atitude do trabalhador. (/bidem, tradugéo
nossa)

4.2.3.8 O Gerente na Equaliza¢do do Estresse no Trabalho

A saude de um colaborador ¢ afetada ndo apenas pelas condig¢des fisicas do ambiente
de trabalho, mas também pelas condigbes psicossociais deste ambiente. Como vimos
anteriormente nos Riscos Psicossociais no trabalho, um ambiente de alto risco tem sido ligado
a doengas como a hipertensdo, doencas cardiovasculares, depressdo e Burmout (BOMAN,

1988; BURKE, SHEARER, & DESZCA, 1984; DORMANN & ZAPF, 1999; KIVIMAK]J,
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VAHTERA, THOMSON, GRIFFITHS, COX, & PENTTI, 1997, MOTOWIDLO,
PACKARD, & MANNING, 1986; SMITH, KAMINSTEIN, & MAKADOK, 1995 apud
GILBREATH, 2004, vol. 19, p. 93).

Assim, ndo € nenhuma surpresa a relagdo direta e positiva estabelecida pelas
pesquisas entre as condigdes psicossociais da empresa € os custos com a saude dos
colaboradores (MANNING, JACKSON, & FUSILIER, 1996).

Esses custos representam uma parte mensuravel da perda, mas ndo a totalidade da
sua dimensao.

Empregados sob um ambiente psicossocial insalubre ndo conseguem expressar o seu
potencial, apenas uma fragdo da sua energia mental é devotada ao trabalho. Outra parte
significativa, se desloca para outras op¢Ges de trabalho ou devaneios que fazem com que
estejam presentes, mas nao produtivos. O que Cooper ¢ Williams (1994) chamaram de
‘presenteismo’. Ndo se consegue um profissional com alta performance sem que sua mente
seja capaz de focar na tarefa que tem a desempenhar € com uma atitude assertiva,
conseqiiéncia de um alinhamento pessoa-empresa (valores, tarefa, capacitagdo e
relacionamentos, anteriormente citados).

Ao fechar este capitulo queremos sugerir, a partir da literatura pesquisada, algumas
acdes, do ponto de vista do gerente, que possam vir a reduzir a pressdo € 0 estresse
ocupacional, sejam pela reducdo do impacto na propria percepgdo do individuo ou sejam pela
mudanga no trabalho que, em seu conjunto possam ter um efeito modulador na percepgdo do
estresse. Nossa énfase no gerente (ou supervisor imediato, como ja definimos no comeco
deste estudo) estd alinhada com diferentes autores que entendem que o gerente tem um
importante papel na mediagd0o entre as necessidades individuais e as demandas
organizacionais (WALKER, GUEST, & TURNER, 1956). Um papel de proteger sua equipe
de uma press@o desnecessaria, assim como trazer a pressdo que a desalojara para um patamar
superior de resultado (HIRSZOWICZ, 1985). O gerente € o “fio condutor para introduzir a
mudanc¢a no ambiente de trabalho” (BUNKER e WIINBERG, 1985, Apud GILBREATH
2004, p. 94, trad. nossa).

Na opinido de Gilbreath (Op. cit., 2004) embora a importancia do gerente no bem-
estar e na produtividade do colaborador seja de conhecimento comum e com diversas
comprovagdes, tem sido sistematicamente ignorada. O autor cita o conhecido estudo de Kahn,
Wolfe, Quinn, Snoek e Rosenthal (1964) “Organizational Stress: Studies in Role Conflict and
Ambiguity”, no qual os autores apresentam trés tipos de estresse na func¢do do trabalho:

excesso de trabalho, trabalho ambiguo e conflito quanto ao trabalho.
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O excesso de carga ou excesso de trabalho se refere a situagdes nas quais os
colaboradores tém muitas tarefas para serem realizadas para o tempo disponivel (também
chamado de sobrecarga quantitativa) ou quando a tarefa ¢ mais complexa do que sua
capacidade percebida para executd-la (sobrecarga qualitativa). O excesso de carga foi
correlacionado com elevagao do colesterol, hipertensao, insatisfagdo com o trabalho, baixa
performance e sentimentos de tensdo, raiva e fracasso pessoal (JEX, 1998; SALES, 1969).

A ambigliidade no trabalho se apresenta quando ndo hd uma clareza sobre o papel do
colaborador na funggo. Pode ser conseqiiéncia da falta de defini¢do adequada do escopo do
trabalho ou a quem a pessoa vai se reportar, ou seja, a qual expectativa ele deve atender
(BEEHR, 1998). A ambigiiidade na fung@o esta relacionada positivamente cm insatisfagdo no
trabalho, fadiga, tensdo e capacidade decrescente para realizar a tarefa (BEEHR, 1998;
KAHN & BYOSIERE, 1992; TUOMI ET AL 1997).

O conflito da func¢do ou do trabalho acontece quando o colaborador ¢ confrontado
com duas ou mais expectativas contraditérias. Um exemplo comum € o trabalho com parentes
em que a pessoa € cobrada de um bom resultado no trabalho e em casa. O conflito da fung¢do
tem sido relacionado com afetos negativos, tensdo e queixas somaticas (KAHN ; BYOSIERE,
1992).

Gilbreath (Op. cit., 2004) afirma que os gerentes estdo em uma posigdo-chave para
gerenciar o estresse relacionado a fungéo. Ele influencia a carga de trabalho quando determina
o escopo ¢ delega tarefas, podendo monitorar os efeitos nos colaboradores. Quando o
colaborador sofre uma sobrecarga qualitativa, o gerente pode ajuda-lo a analisar a tarefa e
tomar decisdes, dar suporte e treinamento para que a tarefa se torne mais simples ou buscar
suporte com outros colaboradores que fazem tarefa semelhante. Se o desafio € a quantidade
de trabalho, o gerente pode buscar mais pessoas para ajudar o colaborador sobrecarregado,
delegar para outros, reduzir a demanda do tempo ou da qualidade exigida para a tarefa, caso
nao consiga o suporte necessario. O gerente pode prevenir a sobrecarga com um planejamento
adequado evitando gargalos. Colaboradores cujo gerente tem esta postura, relatam menos
estresse e disturbios psiquiatricos.

E importante que o gerente tenha uma compreensio sobre a tolerancia do
colaborador a ambigiiidade, prevenindo o estresse derivado da falta de clareza da tarefa, das
expectativas e “areas cinzas” (WINNUBST; BUUNK ; MARCELISSEN, 1988). As boas
praticas de comunica¢do como a observagdo do comportamento ndo-verbal, buscar entender a

compreensdo sobre a tarefa podem, ainda que parcialmente, reduzir a ambigiidade no
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trabalho. Quando o gerente atua desta forma, reduzem os relatos de pressdo psicoldgica e
estresse (GILBREATH, 2004).

O conflito da fungdo ou do trabalho pode ser reduzido quando o gerente reconhece o
valor do equilibrio trabalho-familia, permitindo alguma flexibilidade em situagdes de crise na
familia. Estas posturas tém efeito no estresse percebido e na pressdo psicoldgica

(GILBREATH, 2004).

4.2.3.9 Elementos Criticos para o Estresse Ocupacional ao Alcance do Gerente

] Incerteza

Como vimos na ambigiiidade, a falta de clareza cria um ambiente de davida. Seria
utdpico eliminar a incerteza do ambiente de trabalho, mas certamente ela deve ser minimizada
uma vez que provoca a insatisfacdo no trabalho e ¢ uma fonte de estresse. (O’DRISCOLL ;
BEEHR, 1994)

O gerente pode reduzir a incerteza de varias formas, como estando atento aos
rumores € sendo rdpido e claro nas respostas. Podem encorajar a comunicagdo € a troca de
informagdes com outros grupos, compartilhando o conhecimento (HOYT ; GERLOFF, 1999),
providenciar um claro feedback sobre o desempenho do colaborador. Gilbreath (2004) diz que

o feedback reduz a ocorréncia de patologias psiquidtricas na equipe.

. Autonomia da tarefa

A autonomia da tarefa reflete o grau de controle que uma pessoa tem sobre a sua
tarefa. Autores dizem que um grau de autonomia € importante para a saide mental no trabalho
(BEEHR, 1995; SLOAN & COOPER, 1986). A quantidade de autonomia dependerda do
quanto o colaborador ¢ considerado confidvel pela sua geréncia. Em outras palavras, a
autonomia representa mais do que uma tarefa, demonstra respeito e confianga. A delegagio €
uma atribuicdo do gerente. Colaboradores mais independentes permitem que os gerentes se
dediquem mais as questdes estratégicas e corporativas, liberando-os das questdes operacionais

que, muitas vezes, ndo dominam tanto quando seu colaborador. Gilbreath (2004) diz que os
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colaboradores que afirmam que seu gerente delega autoridade para agir, apresentam melhores

condigdes psicologicas.

J Equilibrio entre objetivos

Leyden & Kuk (1993) véem uma organizag¢@o saudavel como a que coordenam os
subsistemas sem perder de vista o propdsito corporativo maior. Os autores usam como
analogia o individuo que consegue manter um equilibrio entre a vida pessoal (familia, saide,
lazer,) e a profissional (resultados, relacionamentos no trabalho, clima, etc.). Por isso os
autores sugerem que o gerente pode promover uma cultura e um clima estimulantes quando
luta contra longas horas de trabalho e da um exemplo pessoal deste equilibrio. O colaborador
cujo gerente ajuda no equilibrio entre produtividade e satisfagdo do empregado relata um

nivel menor de estresse ocupacional e disturbios psiquiatricos (GILBREATH, 2004).

Diante do exposto neste capitulo conclui-se que as defini¢des de estresse nas
organizagdes variam quanto a sua origem, desde uma concepgdo de resposta do individuo
frente a circunstancia estressora (elementos psico-cognitivos) a conseqiiéncia de estimulos
derivados de uma situagdo externa (elementos contingenciais). De forma geral, o estresse €
concebido como ansiedade e insatisfagdo. (PERREWE ; GANSTER, 1989)

A disputa quanto a definigdo do estresse chega ao impasse como uma resposta
individual ou uma questdo do ambiente externo, ou seja, estrutural (CAPLAN ; JONES, 1975;
MATTESON ; IVANCEVICH, 1990; PERREWE ; GANSTER, 1989).

Diferentes autores (MCGRATH, 1970; DI MARTINO, 1992; COX et al, 2000;
RAMOS, 1994; DEJOURS, 1980; FRENCH, 1970; CAPLAN & JONES, 1975; COBB,
1976; HARRISON; PINNEAU, 1975) concordam que parte significativa do estresse advem
da percepg¢do que o individuo tem sobre sua capacidade em lidar com a demanda que recebe.
Isso nos leva a considerar o efeito estressor de um ambiente corporativo constantemente
abalado por mudangas estruturais e pessoas constantemente impactadas por estimulos
estressores. Lazarus e Folkman (1984) enfatizam que o significado de cada situagdo depende
de uma percepgdo individual. Logo, pessoas diferentes podem reagir de maneira diferente ao
mesmo estimulo estressor. Entretanto, os autores mencionam em seus trabalhos um ponto
convergente: a “sensa¢do de risco e ameaga” (real ou apenas percebida) deflagra no individuo,
uma demanda por adapta¢do cada vez maior. Entretanto, a capacidade real de adaptagdo €

limitada. (MATURANA; VARELA, 2005)
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O estresse, que ¢ um mecanismo natural de adaptagio, visa ajustar o corpo ao meio,
mas esse ajuste pode se tornar danoso na medida em que, perpassando uma fase inicial (Fase
de Alarme- com sinais evidentes de que algo ameaca o individuo), atravessa uma Fase de
Resisténcia (onde os sinais iniciais sdo abrandados para que o organismo tenha como agir
quando o problema ndo é resolvido de imediato) e que, caso haja continuidade ou
agravamento da condigdo estressora, entra em uma Fase de Esgotamento, onde as reagdes se
acentuam e os sinais de alerta voltam, mas sem os efeitos adaptativos, e sim, manifestando
uma faléncia do organismo diante da demanda que ultrapassou a capacidade de reag@o.
(SELYE, 1956; BALLONE, 2002)

Considerando os aspectos sociais e evolutivos, as demandas (e por conseguinte, o
estresse) formam o pano de fundo da nossa evolugdo enquanto espécie. O que, talvez, sejam
elementos novos e danosos a integridade do homem sdo a velocidade e a profundidade sem
precedentes com as quais essas mudangas ¢ as exigéncias de adaptagdo estdo acontecendo,
particularmente nos ultimos anos (TOFFLER, 1985). Sdo mudangas sistémicas, simultaneas e
interconectadas tanto na tecnologia, na ciéncia, no ambiente de trabalho, nas estruturas
organizacionais, nos valores e costumes sociais, na filosofia e até mesmo na religido. Ha,
continuamente, uma enorme solicitagdo de adaptagdo que cria um estado de alerta constante e
crescente (DEJOURS, 1999).

Embora ndo esteja no escopo desta tese uma analise neuroquimica do fendmeno do
estresse, na qualidade de médico entendo procedente aderir ao coro de alerta fornecido pelas
pesquisas no campo da psiconeuroimunologia (ADER, 1990) que comprovam a relagdo entre
o estresse e o desencadeamento (ou agravamento) de uma ampla gama de doengas como o
diabetes mellitus, o 1pus eritematoso sistémico (lipus), a leucemia e a esclerose multipla,
bem como as patologias cardiacas, além das patologias psiquiatricas, ndo menos dolorosas ou
incapacitantes. (BALLONE, 2002; MOREIRA e MELO FILHO, 1992)

A importancia da compreensdo do conceito do que ¢ estresse e de como a percep¢ao
individual frente ao estimulo estressor modifica seu impacto no organismo, aponta para uma
pergunta que muito interessa ao nosso estudo: se a percep¢do do individuo tem um efeito
expressivo sobre o impacto do estresse no organismo, existe algo que um lider —
particularmente a chefia imediata — possa fazer para influenciar essa percepcao do individuo
sobre sua capacidade de enfrentar os desafios no ambiente de trabalho?

Na primeira parte deste capitulo, tratou-se do estresse na perspectiva do individuo e
sua percep¢do, isso tem implicagdes sobre sua co-responsabilidade, juntamente com a

organizacdo, no combate estresse. Entretanto outras pesquisas (KARASEK, 1990,
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COLEMAN, 1992; STEPHENS, ANDRIES et al., 1996, ARNETZ et al., 1996, RICK, 1996,
e DAVIS, 1996, DEJOURS 1999, LAZARUS, 1966, 1984) demonstraram que o estresse no
ambiente corporativo tem uma dimensdo epidémica, criando uma onda de impactos nas
pessoas € nos resultados. As demandas psicoldgicas da rotina do trabalho, por si, sdo fatores
de risco permanente. Conseqiientemente, o exame do estresse ocupacional torna-se importante
do ponto de vista social, econémico € administrativo.

Na segunda parte, investigamos o estresse ocupacional, ou seja, o estresse que se
manifesta no ambiente de trabalho. Pela natureza deste estudo e considerando a possibilidade
de prescri¢do e sugestdes para agdes gerenciais, nossa énfase se deslocou para os aspectos
relacionais e subjetivos que deflagram estimulos estressores, particularmente os elementos do
meio e da relagdo com a chefia imediata. Propositalmente deixamos de fora deste estudo os
fatores ligados ao contexto fisico do trabalho (tipo de trabalho, ergonomia, etc.) que dispde de
extensa bibliografia.

Fechamos este capitulo com o quadro mais grave do estresse, a Sindrome de Burnout
que representa uma ameacga tanto para a pessoa como para a empresa. Mencionamos sem
esgotar, a partir de pesquisa bibliografica, alguns custos do estresse ocupacional apenas para
trazer luz sobre a dimensdo econémica que representa, mas isso ndo obscurece a importancia
da pessoa que sofre e tem suas competéncias mutiladas quando a relagdo com seu trabalho €
patogénica, ou seja, agente causal de doengas.

Se pelo exposto acima, podemos inferir que a pessoa, através de sua percepgao,
contribui para a redugdo ou potencializagcdo das suas reagdes aos estressores, entdo, as agdes
de uma liderang¢a que afetem positivamente a percep¢do deste individuo e aumentem sua
capacidade de enfrentamento, podem ter um efeito significativo na redugdo estresse
ocupacional. As ag¢des de uma chefia sobre a equipe que aumentem sua capacidade de
enfrentamento (coping), por conseguinte, podem ter efeito atenuador sobre a percep¢do do
estresse, embora isso ndo mude a pressdo que vem do trabalho, da tarefa ou da empresa, em
outras palavras, as agdes do gerente sobre sua equipe formam uma variavel significativa para
o manejo do estresse. Outrossim, se isso é verdade, lideres de uma mesma empresa que
tenham maior ou menor grau de relacionamento com sua equipe terdo diferentes resultados. O
grau de estresse do lider afeta o grau de estresse da equipe. Algumas a¢Ses do gerente podem
reduzir o estresse e o nivel de conflito da equipe. O nivel de estresse da equipe de um gerente
habil em negociacdo € menor do que o nivel de estresse de um gerente comparativamente

“ndo-habil” em negociagdo na mesma empresa.
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Ao enfocar a perspectiva do gerente e da sua relagdo com a equipe, ndo estamos
reduzindo a importancia das macro-intervengdes corporativas como propde Vasconcelos et al.
(2008), pelo contrario, buscando uma reflexdo sobre o que estd ao alcance de cada lideranga
em sua relacdo diaria com o colaborador, procuramos sensibilizar as organizagdes para
pensarem este conceito como politica corporativa e ndo deixar um tema de tdo grande
importancia ao sabor das decisdes individuais das liderangas. A clareza desta politica € o
compromisso em transformar os valores corporativos como filtro de decisGes corporativas
pode ter impacto significativo na equag@o da sustentabilidade de uma empresa. Nossa énfase
sobre o gerente tem, por outro lado, o interesse em trazer para a decis@o do individuo, a
responsabilidade sobre a sustentabilidade da sua equipe. E o que veremos a seguir, o papel do
gerente (ou chefia imediata) no contexto do estresse ocupacional e da gestdo do conflito como
um dos elementos mais significativos do suporte social.

A partir das questdes apresentadas e discutidas neste capitulo podemos langar as
seguintes proposigdes:

1) O estresse ¢ alto nas organizagdes, mas ndo € evidente uma vez que se
transformou em algo “normal” portanto, ndo € percebido mas ¢ sentido. A titulo de exemplo,
quando questionados nas entrevistas sobre o nivel de conflito da empresa, dois funcionarios
de RH de uma mesma organiza¢go avaliaram como alto e outro, como médio. Isso se deve ao
fator da percep¢do na construgdo do estresse. Como esse estudo ndo se propde a ser
quantitativo, mas apenas fazer uma reflexdo sobre o papel do lider na redugdo deste efeito
sobre o individuo podemos dizer que essa informagao é aderente ao estudo, embora nio tenha
sido estudada em sua profundidade.

2) A pressao se transforma em estresse através da percepg¢do do individuo sobre sua
capacidade de lidar ou ndo com a demanda que recebe;

3) A atuacdo do lider imediato tem efeito sobre a percepgdo do colaborador e por
1sso tem efeito modulador sobre o estresse;

4) Existe diferenca entre o nivel de estresse de uma equipe que tem uma relacdo
positiva com seu gerente € o nivel de estresse de outra cujo gerente ndo tem essa qualidade de
relacionamento.

5) As pessoas se relacionam com a pessoa do lider e ndo com seu papel de chefia.
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5 O CONFLITO E O GERENTE

Este capitulo busca integrar a compreensdo do gerenciamento do conflito na pratica
gerencial. Alguns elementos do conflito se sobrepdem aos conceitos anteriormente abordados
no capitulo anterior sobre o estresse, particularmente o estresse ocupacional. A relagdo ¢é
natural uma vez que o conflito implica em ameaga, ou seja, pode deflagrar uma reacdo de luta
ou fuga, caracteristica do estresse. Assim, conflito € estresse sdo partes integrantes da vida
corporativa. Embora diferentes autores mencionem tanto os aspectos positivos € negativos do
conflito, nosso interesse se volta para entender seu aspecto negativo, particularmente, como o
gerente pode atenuar (ou aumentar) o estresse ocupacional, de acordo com a forma com que
lida com as pessoas e os conflitos. Buscamos ainda compreender o gerenciamento do conflito
pelo prisma do gerente, uma vez que este trabalho tem interesse em oferecer subsidios para
consideracdes e reflexdes para liderangas corporativas.

Entender a natureza subjacente ao conflito tem grande importincia nesta tese que
busca relacionar a influéncia do gerente sobre o estresse percebido pela sua equipe e como
uma gestdo adequada do conflito pode contribuir neste contexto.

No cenério atual parece de grande relevancia entender como um gerente pode reduzir
0 estresse e preservar sua equipe em ambientes de incerteza que criam uma expectativa
negativa sobre a visdo coletiva de futuro e fazem com que as pessoas “tomem decisdes mais
pautadas nos medos do que nas metas”.

Uma vez que o conflito ¢ inevitdvel nas intera¢des humanas, o que se reflete na vida
corporativa, nosso interesse recai sobre como o gerente deve administré-lo a fim de que os
efeitos positivos sejam maximizados e os negativos minimizados (NADLER, HACKMAN &
LAWLER, 1983). Ao final, utilizamos a abordagem de David Lax e James Sebenius (1992)
na qual apontam o gerente como um negociador e oferecem sugestdes para lidar com o dilema
das negociagdes: para criar valor € preciso oferecer informagdes sobre os seus interesses,
porém revelar seus interesses pode criar desvantagem. Veremos também sugestdes de outros
autores como Brad Gilbreath, apresentado no International Review of Industrial and

Organizational Psychology (2004, v. 19), entre outros.
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5.1 A COMPREENSAO DO CONFLITO PELA SUA NATUREZA

O conflito, devido a sua onipresenga nas relagdes humanas, recebe muitas defini¢des
e interpretagdes. A historia da humanidade é ao mesmo tempo a histéria do conflito entre
pessoas, grupos, nagdes €, mais recentemente, empresas, em busca de sua propria

sobrevivéncia.

E importante lembrar que o conflito, em uma organizagdo, ocorre dentro do
contexto de um sistema em funcionamento e, portanto, dentro de um
contexto de relacionamento continuo entre pessoas, grupos € unidades de
trabalho. (NADLER, HACKMAN & LAWLER, 1983, p.207)

Shin (2005) define conflito como o desentendimento entre pessoas ou partes
independentes. Carvalhal (1992) divide os conflitos a partir das partes envolvidas;
intrapessoais, interpessoais, intergrupais e interorganizacionais. Bolding (4dpud VEZZULLA,
1988) entende o conflito como uma situa¢do de concorréncia na qual as partes envolvidas
percebem a incompatibilidade das posigdes e competem por este lugar, ou seja, € uma disputa
por posigdes. Serpa (1999) diz que o conflito estd ligado a tensdo, que tende a deslocar a
pessoa do equilibrio € que a busca por retornar a esse equilibrio. Seria uma das causas de o
conflito se manifestar como disputa, deixando sua forma latente. Robbins (2002, p. 373-374)
prefere definir conflito como “um processo que tem inicio quando uma das partes percebe que
a outra parte afeta, ou pode afetar, negativamente, alguma coisa que a primeira considera
importante”.

Zajdsznajder (1999, p.119-120) distingue o conflito em trés categorias: os conflitos
epistémicos, que dizem respeito aos conflitos que emergem do conhecimento nas suas
diversas formas (técnicas, judiciais e cientificas); os conflitos axioldgicos, referente as visdes
do mundo e as formas de se relacionar com as pessoas; € os conflitos estratégicos, quando
emerge o poder e a luta pela disposigdo de recursos. O autor diz ainda que os conflitos de
natureza epistémica disputam a “realidade” e, por isso, podem encontrar saidas na busca de
dados e fatos, da objetividade. Os conflitos axiomaticos s@o os que envolvem forma de ver o
mundo e os valores, €, por sua subjetividade, dificultam sua analise objetiva. Nas divergéncias
quanto ao uso de recursos, ou seja, nos conflitos estratégicos, eles podem conter elementos
das outras categorias mas sua evidéncia esta no poder e na forma como este poder € usado na

distribuicdo de recursos.
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Ury (2000) distingue conflitos a partir de trés perspectivas: os conflitos de interesse
fundamentais, essenciais a sobrevivéncia; os conflitos pela divergéncia de opinides € 0s
conflitos de poder, o que, de certa forma, tém paralelos com a posig¢do de Zajdsznajder (Op.
cit.).

O conflito manifesto ¢ um ato competitivo em busca de atacar ou defender uma
posi¢do. Na leitura de Nadler, Hackman e Lawler (1983, p.207) “o conflito é mais do que um
desacordo; é a interferéncia deliberada sobre as tentativas de outras partes atingirem seus
objetivos”.

O processo do conflito, segundo Robbins (2002 Apud NUNES ; SOUZA, 2002) tem

cinco estagios:

¢ Oposi¢do potencial ou incompatibilidade — observa-se um potencial para o
conflito, como por exemplo, limitagdes na comunicagdo (bloqueios, ruidos...), lacunas nos
elementos estruturais (clareza das funcdes e tarefas, estilos de lideranga...) e fatores
individuais que favorecam o aparecimento do conflito (valores, caracteristicas culturais, etc.);

e Cognicdo e personalizagdo — as condigdes potenciais sO se
transformam em conflito a partir da percepgéo (racionalmente ou emocionalmente)
por uma das partes de que foi ou pode ser afetada. Sem a percepgdo da ameaca,
ndo ha conflito;

¢ Intengdes — refere-se as escolhas por agir de determinada maneira.
Veremos adiante o trabalho de Rahim (2002) sobre as cinco inteng¢des ou estilos
diante de um conflito: 1- evitar (intengdo de abandonar a situagdo de conflito); 2-
competir ou dominar (satisfazer sua vontade independente da outra parte); 3-
acomodar-se ou ceder (disposi¢do de atender as necessidades da outra parte a custa
de sua propria necessidade); 4- barganhar (inten¢do de negociar a partir de
concessdes mutuas); e 5- colaborar ou integrar (intencdo de satisfazer o desejo das
partes envolvidas);

e Comportamento — os conflitos se tornam visiveis, existe a declaragdo,
acOes e reagdes das partes envolvidas no conflito. Ndo ¢ mais velado. E aberto;

¢ Conseqiiéncias — os conflitos podem ser funcionais (quando resultam
em melhoria do desempenho do grupo, da qualidade das decises, quando

encorajam a criatividade e a inovagdo e permitem uma reavalia¢do saudavel) ou
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disfuncionais (quando interferem no desempenho, rompem lacos comuns e

reduzem a coesdo do grupo).

Baron (1990 Apud RAHIM, 2002, p. 207 trad. nossa) diz que “para que haja o
conflito, a oposi¢do de interesses tem que ser reconhecida pelas partes”. Aqui, mais uma vez,
os autores apontam a percep¢ao do individuo como fator determinante do grau de sua reagéo.
Da mesma forma que o estresse, revisado no capitulo anterior, o conflito também ¢
influenciado pela percepgdo individual. Seria entdo possivel entdo considerar que a forma
como este gerente decide agir na relagdo interpessoal teria um papel na emergéncia do

conflito e do estresse nas organizagoes?

5.2 0 CONFLITO NAS ORGANIZACOES

Roloff (1987, p. 496 Apud RAHIM, 2002, p. 207, trad. nossa) diz que “o conflito
organizacional acontece quando os membros se engajam em atividades que sdo incompativeis
com aquelas com as quais as pessoas de sua rede de trabalho estdo envolvidas”. Rahim (Op.
cit., p. 207) continua afirmando que “estendemos o conceito de conflito organizacional
conceitualizando-o como um processo interativo que manifesta desacordo ou dissonéncia
dentro ou entre entidades sociais (isto €, individuos, grupos, organizagdes, etc.)”.

Segundo as pesquisas de Robbins (2002) a comunicagdo interpessoal ¢ uma das
principais fontes de conflitos no ambiente de trabalho. As pesquisas sobre o estresse
ocupacional também convergem nesta variavel (cf. JEX, 1998; IVANCEVICK et al., 1990;
FRANCA, RODRIGUES, 1999; KAHN et al., 1964; COX et al., 2000; BERGAMINI, 1982;
WARR, 1992, etc.). Robbins, diz ainda que o conflito tem inicio quando uma das partes
percebe que a outra afeta (ou pode afetar) negativamente, alguma coisa que a primeira
considera importante.

Nadler, Hackman e Lawler (1983) apresentam o conflito em uma seqiiéncia na qual,
no primeiro estagio, o conflito emerge quando héa davidas quanto aos recursos disponiveis € a
posicdo da outra parte; no segundo estagio, o conflito ainda se encontra na esfera psiquica, ou
seja, ¢ velado ao outro mas experimentado como sentimentos negativos pelo individuo, até
que, no terceiro estagio, se manifesta em disputa evidente. Fustier (1982) denomina esses trés

estadgios como conflito reprimido, conflito aberto e conflito assumido; criando uma imagem
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espiral crescente de animosidade na relagdo, comprometendo assim, possibilidades futuras.
Para os autores acima mencionados a n3o resolug¢do adequada de um conflito € o prenuncio de
outro ainda maior. Fustier (1982) aponta para a escalada da hostilidade como um risco de
perda do controle em situagdes futuras. Goleman (1995) apresenta uma visdo equivalente com
o termo “seqiiestro emocional”, no qual o cérebro, estimulado por situagdes repetitivas que
geram estresse, ndo consegue manter o equilibrio da adequacdo da resposta ao estimulo

levando o individuo a reagir de forma desproporcional:

O momento de seqliestro emocional ¢ visivel pelo ritmo cardiaco [...] Os
musculos ficam tensos; a respiracdo opressa. Vem uma inundagdo de
pensamentos toxicos, uma desagradavel onda de medo e ira que parece
inevitével e, subjetivamente, dura ‘uma eternidade para passar. Nesse ponto
— pleno seqliestro — as emogdes da pessoa sdo tdo intensas, sua perspectiva
tdo estreita e seus pensamentos tdo confusos, que ndo ha esperanga de adotar
o ponto de vista do outro ou tentar resolver o assunto de uma maneira
racional. (GOLEMAN, 1995, p. 116, grifo do autor)

Como as relagdes no trabalho tendem a ser de médio e longo prazo, os conflitos
disfuncionais criam um ambiente de desconfianca e defensividade que obstrui a sinergia do
grupo, como demonstrado por Ivancevich & Matteson (1996) . Os autores descrevem a curva
do efeito do nivel do conflito sobre o resultado organizacional muito além do momento da
eclosdo do conflito. Um efeito residual permanece como combustivel para a proxima

explosdo, bastando para isso uma pequena faisca.

Figura 5: Impacto do Nivel de Conflito sobre o Resultado da Organizagao

Resultado
Organizacional
alto
B
moderado
baixo
A C
baixo moderado alto

Nivel de Conflito

Fonte: IVANCEVICH ; MATTESON. Organizational behavior and management.
McGraw-Hill College US, 1996, p. 306
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O ponto A na parabola na Figura 5 (baixo nivel de conflito) representa um estado de
apatia, no qual o estimulo a inova¢o ¢ a capacidade de reagdo as mudangas sdo muito baixos,
trazendo um reflexo negativo sobre o resultado organizacional. No ponto B, em que se
verifica um nivel moderado de conflito, ha um deslocamento da organizagdo para uma busca
conjunta de solugdes, 0 que representa incentivo a inovagdo e criatividade, promovendo
melhores resultados organizacionais. No contexto C (nivel alto de conflito) os autores
apontam para o deslocamento da fung¢do para o conflito, provocando perdas e reducdo dos
resultados organizacionais.

Lakatos (1997), destaca dois tipos de conflitos positivos, a partir de seus resultados:
os que estimulam sentimentos de identidade fazendo com que o grupo fique mais coeso
(atendendo a necessidade de pertencimento descrita por MASLOW, 1993), aumentando a
motivagdo para o trabalho; e os que despertam energia e sentimentos de identidade no grupo,
isto €, as pessoas se tornam mais atentas, mais comunicativas entre si, e mais esforgo ¢
exercido para atingir os objetivos do grupo. Este efeito pode estimular interesse em descobrir
meios mais efetivos para o desempenho de tarefas e abordagens criativas para solucionar os
problemas.

Estes conflitos sdo definidos, pelos seus resultados, como conflitos funcionais. O
conflito funcional ocorre quando os interesses da organiza¢do sdo atendidos, como
consequéncia da disputa ou desacordo. O conflito disfuncional, como podlo oposto, €
identificado quando a disputa ou desacordo prejudica de alguma forma a organizagdo. Neste
caso, quando o conflito une o grupo para uma causa, a curva apresentada na Figura 5 teria a
mesma trajetoria? E se o conflito € intragrupo, o efeito seria 0 mesmo? Rahim & Bonoma
(1979) descreveram esta mesma curva parabdlica, entretanto, citando Amason (1996) e Jehn
(2000), sugerem que esta curva se aplica aos conflitos substantivos, ou seja ligados a tarefa,
como veremos adiante, e ndo afetivos, ligados a relacdo. AMASON, 1996; JEHN, 2000;
JEHN & SHAH, 1997; WALL & NOLAN, 1986 (4pud RAHIM, 2002, p. 210) afirmam que
os conflitos afetivos diminuem a lealdade do grupo, o comprometimento com o trabalho do
grupo ¢ a satisfagdo no trabalho. Os niveis de estresse e ansiedade sdo crescentes na escalada
do conflito e formam um ciclo vicioso até que seja interrompido ou resolvido. Neste caso, a
curva apresentada por Ivancevich & Matteson (1996) ndo se aplicaria.

Os autores concordam que os conflitos, ainda que sejam apenas funcionais, depois de

certo nivel, apresentam efeitos indesejéveis para a organizacdo, despertando nos trabalhadores
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sentimento de frustragdo, estresse e hostilidade entre pares, o que prejudica
consideravelmente a habilidade de julgamento € o desempenho de tarefas. O foco se volta
para a competigdo interna que afeta o individuo, mas esvazia a percepcdo e consciéncia da
ameaga maior, que vem da competi¢do que a empresa sofre no mercado onde atua.

Robert Bacal (2004) concorda que os conflitos nas organizagdes, ndo sao
necessariamente destrutivos desde que recebam um gerenciamento eficaz. Isso, segundo o
autor, requer dos lideres organizacionais um conhecimento mais apurado da natureza do
conflito dentro do ambiente organizacional e seu encaminhamento. Na visdo do autor,
conflitos sdo construtivos quando estimulam a criatividade e inovag@o € encorajam interesses
e a curiosidade entre membros de equipes, fornecem meios pelos quais os problemas podem
ser manifestados, diminuindo tensdes, e fomentam um ambiente de auto-avaliagdo e mudanga.
Em outras palavras, conhecemos a arvore do conflito pelos seus frutos. A pergunta que nos
interessa ¢é: como administrar o conflito de forma que obtenha os efeitos construtivos
descritos pelos autores. Veremos a seguir como o gerente tem um papel modulador na

resultante do conflito através de sua abordagem.

5.3 O GERENTE E A RESOLUCAO DE CONFLITOS

A capacidade de administrar conflitos de um lider ¢ em parte determinada por suas
habilidades individuais, sua capacidade de influenciar os membros de sua equipe de trabalho e
sua inteligéncia emocional. Por inteligéncia emocional especificamente aplicada ao trabalho,
entende-se a capacidade primordial de saber se relacionar com as pessoas a partir de uma
leitura ampliada do subjetivo que rege estas relagdes (GOLEMAN, 2001). Segundo Quinn
(2003), a medida que os lideres sdo promovidos, suas responsabilidades se deslocam cada vez
mais para as pessoas, € ndo tanto mais para as tarefas.

Para Quinn (2003), sem o aprendizado dos fatores que envolvem a complexidade
comportamental, as virtudes do profissional podem tornar-se justamente as causas de seu
fracasso, ou seja, os fatores que o levaram a posigdo de lideranga como o comprometimento
pessoal € o conhecimento técnico, ndo serdo suficientes no novo contexto onde uma equipe
precisa realizar a maior parte do trabalho.

O gerenciamento dos conflitos organizacionais perpassa pelo diagndstico acurado

dos processos que os envolvem. Os conflitos podem tornar-se prejudiciais quando, mal
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administrados, criam um ambiente organizacional estressante, marcado por hostilidades e
desconfianga entre as pessoas (RAHIM, 2002).

Rahim concorda com os autores que afirmam que o conflito pode ser visto como
funcional ou disfuncional, de acordo com o seu resultado (JEHN, 1995; MITROFF, 1998;
PELLED, EISENHARDT, & XINM, 1999, Apud RAHIM, 2002, p. 208). Propde, entdo, uma
mudanc¢a de enfoque movendo a ateng¢do da “resolugdo de conflito” para “gerenciamento de
conflito”. Robbins (1978 Apud RAHIM, Op. cit., p. 208 trad. nossa) diz que a diferenga entre
ambos ¢ mais do que semantica. Enquanto a resolugdo de conflitos implica na reducdo,
eliminacdo ou fim do conflito, o seu gerenciamento implica em “criar nos niveis macro da
organizagdo, estratégias que minimizem as disfun¢des do conflito e estimulem suas fungdes
construtivas de forma a aumentar o aprendizado e a efetividade na organizagdo”.

Rahim (/bidem) sintetizando a posi¢do de varios autores (AMASON, 1996; JEHN,
NORTHCRAFT, & NEALE, 1999, RAHIM, 2001) sugere que as estratégias de

gerenciamento do conflito reconhecam o seguinte:

1- Os conflitos que possam ter um efeito negativo sobre a performance individual ou
grupal, devem ser reduzidos. Esses conflitos sdo, de forma geral, causados pelas reagdes
negativas de membros de uma organizagdo, como por exemplo, o ataque pessoal, o racismo e
o assédio sexual (conflitos disfuncionais);

2- Os conflitos que, por outro lado, possam ter efeitos positivos sobre a performance
individual ou grupal devem ser mantidos em um nivel equilibrado. Esses conflitos estdo
relacionados a desacordos quanto as tarefas, politicas organizacionais entre outros temas
corporativos € podem resultar em melhoria dos processos e da performance (conflitos
funcionais);

3- O gerente necessita ser preparado para lidar construtivamente com discordancias.
Esta ¢ uma necessidade premente no ambiente corporativo. O gerenciamento eficaz do

conflito demanda, desde as estratégias no nivel macro, as a¢des do individuo na organizagao.

Rahim (/bidem) diz que para que o gerenciamento do conflito seja eficaz ¢

importante que satisfaga certos critérios:

1- Aprendizado e Performance: o gerenciamento do conflito precisa ser desenhado
intencionalmente para melhorar o aprendizado organizacional e a performance (LUTHAS et

al., 1995; TOMPKINS, 1995);
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2- Necessidades das partes envolvidas: o gerenciamento do conflito deve
considerar as diferentes partes interessadas (stakeholders) para encontrar um equilibrio entre
elas;

3- Etica: um lider sabio age eticamente e, para isso, deve estar aberto a novas
informagdes assim como aberto para mudar sua posi¢do. Por outro lado, subordinados devem

ter a obrigac¢do de se posicionar contra decisdes de seus lideres que firam principios éticos.

Com ele concordam os autores classicos da negociacdo como Ury e Fisher (1994);
Lax e Sebenius (1992); Mnookin, Peppet & Tulumelo (2000); Bradenburg e Nalebuff (1996);
Bazerman e Neale (1998).

5.4 ESTRATEGIAS DE GERENCIAMENTO DE CONFLITOS

Na resolugdo dos conflitos, as abordagens sdo diferentes de acordo com a natureza
mais racional ou mais emocional do conflito. Guetzkow e Gyr (1954) fala de conflitos
substantivos e afetivos; em Pinkley (1990), descritos conflitos relacionados a tarefa ou ligados
a relagdo; Amason (1996) fala dos conflitos cognitivos e dos afetivos € Ross & Ross (1989)
dos conflitos emocionais ou ligados a tarefa. Quando o conflito se apresenta na divergéncia de
percepgdes quanto aos fatos, o que permite maior racionalidade, os autores propGe, com
pequenas diferengas, um tratamento das causas, identificando os interesses e objetivos
comuns as partes, assim como uma modelagem de sistema de recompensa e alternativas de
modificagdo das estruturas de forma a criar um arranjo mais funcional na percep¢do das
partes. Focar no interesse oferece maior flexibilidade para se alcangar acordos. Enquanto a
posicdo € fixa, existem diferentes caminhos para se alcangar os interesses. Motta (1991,
p-190) sugere “a amplia¢do do conteudo das tarefas, maior participagdo no processo decisorio
e lideranga mais democratica”.

Nas situagdes onde a natureza do conflito tem um forte componente emocional, os
autores sugerem uma confrontagdo direta do problema. Em muitos casos, pode ser util a
presenca de terceiros como especialistas que alimentam o debate com dados e fatos para
mediar ou arbitrar uma solugdo. Susskind (1999) sugere a Busca Conjunta de Dados (Joint
Facts Finding, trad. nossa) como abordagem para reduzir a inseguranga e a reatividade em

uma situagdo complexa. Se as partes ndo perceberem a solugdo como satisfatoria, isso podera
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resultar na eclosdo de um novo conflito. A insatisfacdo fazer com que a negociagéo conﬁnue
até que as propostas alcancem um nivel mais aceitavel. Isto pode criar uma escalada
emocional e uma irracionalidade competitiva, ou seja, as partes se engajam numa posigdo
claramente irracional quando comparados aos resultados esperados por ambos os lados
(BAZERMAN, 2004).

Thomas (1992) diz que ha uma grande énfase no papel da cogni¢do na modelagem
do comportamento, como descrito por Filley, 1975; Eiseman, 1978, Fisher e Ury, 1981, que
mencionam a busca dos interesses subjacentes as posi¢des em uma situagdo de conflito. Na
mesma obra, o autor cita Neale e Bazerman (1991) que extensivamente pesquisaram o papel
da cogni¢do no comportamento do negociador. Embora reconhega esses elementos como
importantes, Thomas, revendo seu trabalho de 1976, aponta para a necessidade de uma visdo
mais corporativa buscando mudangas nas varidveis estruturais de uma organizagdo que
resultam em desempenho inferior nos processos, “criando condigGes, no longo prazo, para a
melhoria dos resultados através da cultura (incluindo as normas corporativas) as competéncias
negociais e outras condi¢des” (BLAKE e MOUTON, 1964; LIKERT e LIKERT, 1976 apud
THOMAS, 1992 p. 271). Para Thomas (Op. cit.) ¢ importante escapar da visdo
excessivamente pragmatica da Teoria Contingencial no Gerenciamento do Conflito uma vez
que ela ndo alcanca o longo prazo de uma organizagio, pelo contrario, ela visa a atuagdo no
momento. Cita diversos autores que entendem que o Estilo de Colaboragdo ou Integragdo

como escolha no gerenciamento do conflito tem uma sustentabilidade mais evidente, porque:

Oferece melhores resultados para o individuo (ex. maior satisfagdo e auto-
estima), fortalece as relagdes (ex. aumenta o nivel de confianga, respeito e
afei¢do) e para a tomada de decisdo na organiza¢do (ex. maior troca de
informagdes entre as partes e decisdes integrativas). (BLAKE e MOUTON,
1964; LIKERT e LIKERT, 1976; EISEMAN, 1978; FISHER e URY, 1981;
BROWN, 1983; PRUITT e RUBIN, 1986 Apud THOMAS, 1992, p. 271)

Embora considerada “inocente” (naive) pelos tedricos da Teoria Contingencial, a
abordagem ‘‘ética-colaborativa” tem um horizonte de tempo mais amplo e considera os
resultados de longo prazo. Por outro lado, o modelo contingencial contempla mais o individuo
e o contexto de curto prazo. Thomas (1992) reconhece a necessidade de uma integragao entre
os dois modelos: a abordagem pragmaética dos autores contingenciais — que advoga o
individuo e a atuagdo alinhada com o contexto — € a visdo de longo prazo dos autores da teoria
normativa ou universalista, que pregam a necessidade de uma abordagem que construa valor

na linha do tempo, tratando as questdes de forma sistémica e ndo local.
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Tabela 3 — Comparacdo das Teorias de Gerenciamento do Conflito
quanto ao Horizonte de Tempo

Horizonte de tempo da teoria

Propriedades da teoria Curto prazo Longo prazo
. . . . . Teoria Normativa ou
€ a Cont . .
Tipo de teoria Teoria Contingencial Universalista
Foco Lida com o aqui e agora Constrdi um futuro desejavel
n Variaveis contextuais Variaveis contextuais
Suposi¢des do contexto ~ (-
sdo fixas mutaveis
Meta Pensamento local: o melhor a Pensamento global: busca
ser alcangado no momento pela exceléncia
N ue a¢les tomar na presente ue circunstincias devemos
Recomendagdes Que ag . rnap Q .
situagdo criar
Enfase Pragmatico-realista Idealista-visionaria

Fonte: THOMAS, Kenneth; THOMAS, Gail F. Introduction to conflict management: improving
performance using the TKI. Mountain View, California: CPP Inc., 2002, p.26

Rahim (ibidem, 2002) tem abordagem semelhante a de Thomas (1992) quando diz
que a literatura sobre gerenciamento do conflito € deficiente quando se trata do nivel macro

da organizagdo e sugere que uma estratégia eficaz de gerenciamento do conflito deveria:

1- Minimizar o nivel de conflito afetivo nos diferentes niveis. Jehn (1997) afirma
que o relacionamento conflituoso interfere com o esforgo relacionado a tarefa porque os
membros focam na reagdo as ameagas, buscando aumentar seu poder ao invés de trabalhar na
tarefa. “O conflito faz com que os membros fiquem negativos, irritdveis, desconfiados €
ressentidos” (JEHN, 1997, p.531-532, Apud RAHIM, 2002, p. 210, trad. nossa). Ainda nestas
evidéncias sobre como o conflito afetivo interfere com a performance do grupo, Rahim (2002)
diz que o conflito impacta a capacidade de processamento da informag&o e a fungdo cognitiva
dos membros do grupo prejudicando o resultado (AMASON, 1996; JEHN, 1995; JEHN et al,
1999; WALL & NOLAN, 1986 Apud RAHIM, 2002, p. 210). Rahim ainda acrescenta que,
segundo os autores mencionados, os conflitos afetivos diminuem a lealdade do grupo, o
comprometimento com o trabalho do grupo e a satisfagdo no trabalho, resultantes de altos

niveis de estresse e ansiedade na escalada do conflito.
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2- Atingir e manter um nivel moderado de conflito substantivo. Jehn (1995)
define o conflito substantivo como o que acontece quando duas ou mais pessoas discordam
sobre a tarefa ou sobre o conteudo. Para o autor, o conflito substantivo, quando moderado,
tem um efeito positivo uma vez que estimula o debate e a reflexdo sobre melhorias de
performance (JEHN, 1995). Entretanto, adverte que normas culturais devem ser estabelecidas
para dar suporte a divergéncia entre os membros do grupo, sem que se transformem em
conflitos afetivos. (JEHN, 1997; JEHN et al., 1999 Apud RAHIM, 2002).

3- Usar estratégias ou estilos adequados para gerenciamento dos conflitos.
Veremos adiante com mais detalhes os elementos de cada uma dos estilos para o
gerenciamento do conflito, a saber: integragdo, acomodagdo, dominagdo, evitagdo e
compromisso. Por hora cabe saber que os estilos representam escolhas estratégicas que podem
ser adequadas ou ndo ao contexto e ao objetivo. Rahim (2002) diz que um dos principais
objetivos do gerenciamento dos conflitos no contexto atual € como promover o aprendizado
organizacional, ou seja, buscar usar o conflito funcional como elemento de melhoria dos
processos e da performance.

Ao gerenciamento do conflito, Rahim (2002) faz uma critica a abordagem da
resolugdo de disputas, dizendo que o enfoque, de maneira geral, tem sido quase que exciusivo
no nivel do individuo, enfatizando a negociagdo, barganha, mediagdo e arbitragem. Mas isso
ndo necessariamente, segundo o autor, promoveria mudancas na estrutura ou fungdo da
organizagd@o, ou seja, o conflito continuaria a emergir como conseqiiéncia destas estruturas
inadeqliadas. Outrossim, Rahim (Op. cit,, p. 215-217) menciona condi¢des para o

gerenciamento efetivo dos conflitos e diz que:

O gerenciamento tradicional dos conflitos ndo questiona se a estrutura e os
processos corporativos sdo deficientes e estio causando o conflito
disfuncional. Ela tenta apenas resolver o conflito dentro do contexto
interpessoal. Para esta abordagem mais ampla, mudangas devem acontecer
na lideranga, na cultura e no desenho da organizagdo. (RAHIM, 2002, p.
216, trad. nossa)

Talvez pelo enfoque Normativo ou Universalista envolver uma grande complexidade
de andlise e necessidade de mudanga, o enfoque contingencial, que é mais localizado na
pessoa, tenda a parecer mais aplicdvel num primeiro momento, onde surgem as propostas €
analises dos diferentes estilos no lidar com o conflito. Entretanto, olhando a linha do tempo
vemos que “a solugdo de ontem pode vir a ser o problema de hoje”, como diz Senge (1994,

p.56). O enfoque Contingencial deixa a organizagao € a sua lideranga livres de uma dolorosa
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reflexdo de como ela prdpria — a lideranga e a organizagdo — s3o agentes causais do conflito
que condenam nos seus colaboradores. Assim, age como o fumante que reclama da tosse, mas
ndo deixa o cigarro. Com isso, entendemos que Rahim ndo estd reduzindo a importincia da
abordagem individual mas sim, buscando acrescentar uma visdo mais abrangente para a
questdo, convidando a todos os stakeholders a assumirem sua parcela no conflito. Uma
questdo que se levanta é: como entdo me posiciono diante de um conflito? Existe um melhor

estilo em seu manejo?

5.5 ESTILOS NO MANEJO DO CONFLITO

Mary P. Follet (1997) analisa o gerenciamento do conflito sob trés perspectivas:
dominagdo, barganha e integragdo. Na dominagdo uma das partes usa a forga para impor o seu
ponto de vista; na transigéncia (barganha), ambas as partes abrem méo de parte de seus pontos
de vista para ndo entrarem em luta e na integra¢do as partes em conflito negociam solugdes
satisfatorias para os envolvidos, agradando também a organiza¢do e a comunidade. Esta
opcdo era, na opinido de Follett, a mais adequada para a administragdo. Blake e Mouton
(1964) apresentaram um esquema conceitual (Grid Gerencial) para a classificagdo dos modos
de lidar com conflitos interpessoais em cinco tipos: forgar, desistir, amortecer (smoothing),
barganhar e resolver o problema, de acordo com o interesse do gerente na relagdo (pessoa) ou
no resultado (produtividade). Rahim e Bonoma (1979) seguiram essa linha, diferenciando o
estilo de manejo do conflito a partir dos €ixos preocupag¢io com o outro ou preocupacio
consigo mesmo, que evidencia a orienta¢do motivacional de um individuo durante o conflito,
como mostra a figura abaixo:

Figura 6: Modelo de Gerenciamento do Conflito Interpessoal.

v
o i
= { - . =
5 8 concessao integracdo
(o] <
£ :
o |
ot maa— barganha
:8 ! \
© j
o %
3 8| _— o
8 = evitagao dominacao
o %
a
Baixa Alta

Preocupagao consigo mesmo



100

Fonte: RAHIM, A. ; BONOMA. Managing Organizational Conflict: A Model for Diagnostic
and Intervention. Department of Management Information Systems, Western Kentucky University,
1979, p. 1327 Apud RAHIM, 2002, p. 217.

Thomas e Kilman (1978) e Thomas (1992) propuseram um grafico equivalente, mas
definindo a preocupagdo consigo mesmo de “assertividade” e a preocupagdo com o outro de
“cooperagdo”. ‘

Os autores em gerenciamento do conflito, segundo Rahim,

concordam que ndo hid uma exclusiva forma melhor para lidar com o
conflito, para liderar e motivar pessoas. A marca da gestdo contemporanea €
a abordagem contingencial (também chamada de situacional) [...] assim, por
exemplo, em uma situagio de conflito na qual ha uma baixa qualidade de
decisdo e aceitagdo, o estilo dominante pode ser justificado, mas no caso
oposto, quando ha uma elevada qualidade de decisdo e grande aceitagdo, o
modelo integrador pode ser mais eficaz (RAHIM, 2001, RAHIM e
BONOMA, 1979; THOMAS, 1977 Apud RAHIM, 2002, p. 217).

Alguns autores entretanto, apontam a integragdo e a resolugdo do problema para o
gerenciamento do conflito (BLAKE ; MOUTON, 1964, LIKERT ; LIKERT, 1976). Rahim

afirma que:

As estratégias de gerenciamento do conflito apresentadas sdo consistentes
com as teorias contemporaneas de lideranga nas organizagdes: a teoria
contingencial de Fielder (1967), a teoria de lideranga centrada nos objetivos
de House (1971) e a teoria da decisdo da lideranga de Vroom e Yetton
(1973), que dizem que ndo hd uma forma que seja a melhor para as
diferentes situagdes efetivamente. Um determinado estilo de lideranga €
adequado (ou inadequado) de acordo com a situagdo. (RAHIM, 2002, p. 219,
trad. nossa)

Rahim propde entdo, olhar para o contexto e considerar qual a op¢do quanto ao

Estilo de Manejo do Conflito que mais possa se adequar:

1- Integrag¢do como estilo: reflete alto nivel de preocupagdo com outro e consigo
mesmo. Est4 associado a resolugdo de problemas, ou seja, o diagndstico € a intervengdo nos
problemas certos. O uso deste estilo requer abertura, troca de informagdes, a busca conjunta
de alternativas, assim como o exame das diferengas para que uma solugdo seja aceitavel para

as partes. Este estilo é adequado para situagdes complexas onde ndo se pode resolver o(s)
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problema(s) sem o outro. O fator tempo deve ser considerado neste caso uma vez que o
processo pode levar um tempo consideravel em comparagdo com as outras opgoes.

2- Concessdo como estilo: representa uma baixa preocupagdo consigo mesmo e um
interesse maior no outro. Esta op¢do busca aumentar os pontos em comum e é adequado
quando a concessdo tem importincia menor para quem concede do que para a outra parte,
deixando-a na posigdo de ceder também. Podemos considerar adequada quando ha um grande
desequilibrio de forgas e preservar a relagdo é importante. Este estilo é inadequado quando se
concede algo importante ou quando a outra parte estd errada ou ndo esta agindo de forma
ética.

3- Dominagdo como estilo: demonstra uma alta preocupagdo com os interesses
préprios € uma baixa preocupagdo com o interesse alheio. E uma relagio ganha-perde.
Entretanto, este estilo pode ser adequado quando os assuntos envolvidos no conflito sdo muito
importantes e uma decisdo desfavoravel poderia ser prejudicial. Um gerente poderia usar este
estilo em assuntos triviais com colaboradores assertivos ou sem expertise técnica sobre o
assunto. Considera-se adequado no caso em que medidas ndo-populares precisam ser
implementadas. O estilo tem seu reverso na inadequagdo quando os assuntos sdo complexos e
ha tempo suficiente para uma analise conjunta. Também pode criar problemas quando as
partes tém um equilibrio de forgas, levando a uma escalada do conflito. Nao ¢ adequado
também quando o assunto envolvido ndo é importante para as partes ou ao lidar com
colaboradores com alta capacidade e experiéncia no tema.

4- Evitagdo ou Fuga como estilo: a Fuga representa uma baixa preocupag¢do com o
outro € consigo mesmo, porém pode ser uma boa escolha quando existe um risco de conflito
disfuncional e o resultado da confrontagdo pode ser menor do que o da evitagdo. Em alguns
casos, sair de cena pode dar tempo para reduzir a pressdo e permitir que as partes voltem mais
emocionalmente equilibradas para uma resolugdo de conflitos mais complexos. O estilo é
inadequado quando os assuntos sdo importantes para as partes e € sua responsabilidade tomar
decisGes € 0 tempo ndo permite atrasos.

5- Barganha como estilo: a barganha encontra um lugar intermediario na
preocupagd@o com o outro € consigo mesmo. A barganha € um processo de onde ambas as
partes cedem algo para chegarem a um acordo mutuamente aceitavel. O estilo € atil quando os
objetivos sdo mutuamente excludentes (negocia¢do de soma zero) e as partes tém um poder
equivalente e chegaram a um impasse no processo. Ela tem seu valor quando um consenso
ndo pode ser atingido e as partes precisam de uma solugdo temporaria para um problema

complexo. O estilo ¢ inadequado quando lidamos com problemas complexos. Usar a barganha
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nestes casos, como muitas vezes acontece na rotina gerencial, pode levar a uma falha na
observa¢do do problema real, subjacente ao sintoma visivel. Parece inadequado também
quando uma parte tem mais poder do que a outra, acredita que estd certa em seu

posicionamento mas aceita barganhar.

As opg0es expostas estdo resumidas na tabela abaixo:

Tabela 4 — Estilos de Manejo do Conflito Interpessoal e as Situagdes
onde sdo Adequados ou Inadequados

Estilo no Situagdes onde é inadequado(a) por
Manejo do Situacdes onde é adequado(a)
Conflito por que... que...
1- Os assuntos sdo complexos 1- A tarefa ou o problema é simples
2- Ha necessidade de sintese de idéias na busca | 2- Uma decisdo imediata € necessaria
INTEGRACAO | de solugdes 3- Outras partes estdo inseguras quanto
3- E necessério comprometimento das partes | ao resultado
para uma implementagdo bem sucedida 4- Outras partes ndo tem habilidades
4- Ha tempo disponivel para a resolu¢io do | para a resolugdo de problemas
problema
5- Uma parte sozinha ndo consegue resolver o
problema e recursos de outras partes s@o
necessarios
1- Vocé acredita que pode estar errado I- Os temas sdo importantes para vocé.
CONCESSAO | 2- Os temas sdo mais importantes para a outra | 2- Vocé acredita que esté certo
parte do que para vocé 3- A outra parte esta errada ou agindo de
3- Vocé esta dando algo no momento para ter | forma ndo-ética
retorno no futuro
4- Vocé se encontra numa posi¢io fraca
5- Preservar a relag@o é importante
1- O assunto ¢ trivial 1- O assunto é complexo
2- Vocé precisa de uma decis@o rapida 2- O assunto ndo é importante para vocé
DOMINACAO | 3- Uma agio impopular tem que ser | 3- As duas partes sdo iguais em relagdo
implementada ao poder
4- Necessidade de superar subordinados | 4- Ndo ha necessidade de uma decisdo
questionadores rapida
5- Uma decisdo desfavoravel da outra parte | 5- Os subordinados tem alto grau de
poderia ser custosa para vocé competéncia
6- Os subordinados ndo tem habilidade
suficiente para decisdes técnicas '
7- O assunto é importante para vocé
1- O assunto ¢ trivial 1- O assunto ¢ importante
EVITACAO 2- H4 um risco de efeito disfuncional caso haja | 2- E sua responsabilidade tomar a
confrontagio decisdo
3- Um periodo para esfriar a cabega ¢ | 3- As partes estdo relutantes em aceitar e
necessario 0 assunto tem que ser resolvido
4- Uma agdo imediata € necesséria
5- O assunto ndo ¢ importante para vocé
BARGANHA | - Os objetivos sdo mutuamente excludentes I- Uma parte € mais poderosa do que a
2- As partes tem o mesmo poder outra
3- O consenso néo foi alcangado 2- O problema é complexo e requer uma
4- O estilo integrador ou dominador nio | abordagem de resolugdo de problemas.
funcionou
5- E necessaria uma solugdo temporéria para
um problema complexo

Fonte: RAHIM, M. A. et al. Power, Conflict and Effectiveness: a cross-cultural study in the United States and

Bulgaria. European Psychology. Cambridge, MA USA: Hogrefe Publishing, v. 5, n. 1, p. 28-33.
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Em sintese, Rahim (2000) sugere que:

1- Um nivel moderado de conflito substantivo deve ser atingido e mantido para
tarefas ndo rotineiras, como forma de provocar um pensamento inovador;

2- Os conflitos afetivos devem ser minimizados;

3- Os membros de uma organizagdo, particularmente os lideres, devem aprender a
escolher uma dos cinco estilos para abordagem do conflito de acordo com a natureza do
problema.

Podemos acrescentar que, uma escolha errada quanto ao estilo, pode potencializar o
conflito e ser a causa de novos conflitos na organiza¢do. Rahim (/bidem) ressalta que o
primeiro passo na resolucdo de problemas é o reconhecimento do problema real que deve ser

resolvido e, completa:

O campo do gerenciamento desenvolveu uma gama de solugdes para
diversos problemas mas tem negligenciado a investigagdio e o
desenvolvimento do diagndstico adequado do problema [...] Como resultado,
muitas vezes a intervengdo € recomendada sem uma compreensio adequada
da natureza do problema [...] Se uma intervencio é feita sem o diagndstico
adequado, existe a chance de se tentar a solugdo certa para o problema
errado [...] A discussdo acima ¢ consistente com a literatura do
desenvolvimento organizacional, que indica que o diagnéstico
organizacional é essencial para um programa efetivo de mudanga. (veja
FRENCH & BELL, 1999; BURKE, 1994 Apud RAHIM, 2002, p. 221)

A intervencdo se faz necessaria quando existe um nivel elevado de conflito afetivo,
excesso de conflito substantivo em tarefas rotineiras ou excesso/auséncia de conflito
substantivo em tarefas ndo-rotineiras, assim como situagdes nas quais o conflito ndo tenha
sido adequadamente tratado para lidar com as diferentes situagdes. Rahim (2000) e Thomas
(1992) apontam para duas formas de interveng@o: a processual e a estrutural. A processual diz
respeito a seqiiéncia de eventos que acontecem enquanto um sistema opera, como exemplo

Thomas (1992) aponta as atividades comportamentais das partes em conflito, e

[a abordagem processual] é mais adequada para mudar os niveis de conflito
afetivo e substantivo uma vez que capacita os colaboradores a aprender os
diferentes estilos no gerenciamento do conflito e os contextos em que sdo
adequados. A abordagem estrutural ¢ relacionada as normas, padronizagdes
e cultura no qual o conflito acontece, por isso, para os autores, ¢ a
abordagem mais adequada para buscar mudangas no desenho da estrutura
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organizacional como forma de reduzir o conflito. Ela busca na organizagéo a
causa-raiz do conflito. (THOMAS, 1992, p. 267)

5.6 O CONFLITO E A AUTOPOIESE

O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social é uma organizagdo sem
fins lucrativos, caracterizada como Oscip (organizagdo da sociedade civil de interesse
publico) que tem por missdo “mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a gerir seus
negocios de forma socialmente responsavel, tornando-as parceiras na constru¢do de uma
sociedade justa e sustentavel”, diz que “a sustentabilidade de qualquer empreendimento nio
repousa apenas nele proprio ou no seu circunstancial vigor financeiro, mas na possibilidade de
uma construcdo coletiva de varios publicos e no comprometimento com o sucesso a longo
prazo” (INSTITUTO ETHOS, disponivel em:http://wwwl.ethos.org.br/EthosWeb/pt/31/
o_instituto_ethos.aspx/). Isso se aplica as empresas, mas também as pessoas. Essa desejada
sustentabilidade tem sua aplicagdo nas relagdes interpessoais, no desenvolvimento da
capacidade de resolug@o de conflitos, dentro de uma visdo empresarial mais sistémica, como a
apresentada por Maturana e Varela (1980, p.79) sobre o sistema autopoiético. De acordo com

os autores, um sistema autopoiético pode ser definido como:

Uma rede de processos de produgdo (transformacdo e destrui¢ido) de
componentes que produzem componentes, que: (I) através de suas interagdes
e transformagdes regeneram continuamente a rede de processos (relagdes)
que os produziram; e que (II) o constituem (a maquina) como uma unidade
concreta no espago em que eles (0s componentes) existem por especificar o
dominio topoldgico da sua realizagdo como uma rede. (Ibidem),

Portanto, podemos compreendé-lo como processos autoprodutores, auto-sustentados,
autogestionarios, dos quais a sociedade humana faz parte.

Um exemplo de autopoiese é a sociedade humana ou, em menor escala, uma
organizagdo, que s@o sistemas complexos que reproduzem suas estruturas dentro de um
sistema fechado, sendo auto-sustentado e auto gerenciado. Para Maturana e Varela (Op. cit.),
a autopoiese representa a dindmica central dos sistemas vivos, uma vez que, para sobreviver,

0s seres vivos precisam obter recursos do meio em que vivem e onde também s@o recursos

para outros seres, ou seja, existe um relacionamento simbidtico no qual a evolugdo € conjunta.
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A importancia disso para nosso estudo € a implica¢do inter-relacional e
interdependente pessoa-pessoa-sociedade e pessoa-empresa-sociedade. Nio ha como
considerar o resultado a longo prazo isoladamente de apenas uma das partes. Somos, ao
mesmo tempo, sistemas auténomos € dependentes, e respostas simples ndo se aplicam a
sistemas complexos (QVORTRUP, 2003).

Considerando o relacionamento interpessoal entre o colaborador € o seu chefe
imediato ou entre a pessoa e a organizagdo para a qual trabalha, ainda que aparente uma
distdncia, toda ag@o influencia a outra parte que reage influenciando de volta, num fluxo
continuo de interagdes. Maturana e Varela (/bidem) por uma perspectiva bioldgica, dizem que
esta interagdo mutua ¢ uma forma de didlogo e que, na natureza observamos competi¢do e
cooperacdo em harmonia. Lax e Sebenius (1992) dizem que a negociac@o necessariamente
inclui elementos competitivos e cooperativos e que eles coexistem em tensdo. Eles dizem que
“criar valor requer abertura, comunicag¢do, aprendizado, ingenuidade, resolu¢do conjunta de
problemas e a prevengdo da escalada dos conflitos. [...] A maneira como o valor ¢ criado
afeta a forma como € dividido” (Ibidem, p. 154, trad. nossa). Eles apresentam o Dilema do
Negociador como uma tensdo entre as estratégias cooperativas de criagdo de valor e as
estratégias competitivas de divisdo do valor criado. Lax e Sebenius (Op. cit.) lembiam ainda
do dilema dos prisioneiros que tém as seguintes opgdes: se ambos cooperam, ambos tém um
* bom resultado. Se um coopera mas o outro compete, quem compete ganha a por¢do maior €, 0
outro sofre uma grande perda. Se ambos competem, ambos tém resultados mediocres.
Entretanto, em face ao risco e a incerteza quanto a escolha estratégica da outra parte, cada
parte decide competir, sendo que ambos saem perdedores. Como encontrar um equilibrio?

O equilibrio e sustentabilidade desejados podem ser alcangados no ambiente
corporativo se ha respeito e consideragdo real — e ndo apenas falada — entre as partes. Estas
propostas que um dia pareceram utdpicas e inocentes, ganharam corpo € peso com o conceito
de coopeti¢ao.

Coopetigdo (coopetition) ¢ um neologismo criado pelos autores Adam
Bradenburguer e Barry Nalebuff (1996), cunhado para sintetizar a necessidade de pensarmos
em conjunto para criar um valor maior do que o inicialmente percebido pelas partes (fase de
cooperagdo da negociagdo) para, a partir dai, propor uma divisdo do resultado segundo
critérios legitimos e éticos, que representa o elemento distributivo da negociagdo (fase

competitiva).
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Em suma, neste capitulo apresentamos algumas defini¢Ges e classificagGes de
conflito, bem como eles podem ocorrer nas organizagdes. Foram percorridas as etapas desses
conflitos, desde sua génese — que pode ser na pessoa ou na organizagdo — até sua resolugdo,
analisando-se seus efeitos sobre as organiza¢bes. Vimos como a abordagem contingencial
pode ser aplicada ao gerenciamento dos conflitos € como o diagnodstico adequado é de vital
importincia para esta abordagem do conflito. Analisamos os riscos do conflito afetivo assim
como a necessidade, segundo autores, de algum nivel de conflito substantivo para que o
processo de questionamento e inovagdo seja preservado, ou seja, a adequagdo de uma
intervengdo quando os conflitos podem comprometer as relagdes e os resultados.
Apresentamos as duas macros interveng¢des propostas por Rahim (2002) a saber, a processual
e a estrutural. Sendo que a processual atua nas relagdes (estilos de gerenciamento do conflito)
€ a estrutural busca no desenho organizacional a raiz do conflito, provocando uma reflexdo
sobre a lideranca, cultura e modus operandi da organizagdo como elementos causadores do
conflito.

Segundo os autores, particularmente Rahim (2002) o conflito organizacional ndo
necessariamente precisa ser reduzido, suprimido ou eliminado, mas sim gerenciado para
aumentar o aprendizado organizacional e a sua efetividade.

O gerenciamento do conflito envolve a redugdo do conflito afetivo € a manutengio
de niveis moderados de conflitos substantivos para tarefas ndo rotineiras, assim como a
capacitagdo dos colaboradores de uma organizacdo quanto aos contextos e estilos de
gerenciamento eficazes do conflito. As decisdes tomadas no gerenciamento do conflito devem
ser €ticas e satisfazerem as necessidades e expectativas das principais partes interessadas
(stakeholders).

Parece natural e intuitivo entender o porqué da maior parte dos estudos se dirigirem a
pessoa, ou seja, a abordagem processual, uma vez que a abordagem estrutural requer uma
maior reflexdo do papel da organizagdo e de sua lideranga como agentes causais do conflito,
ou seja, buscando em si mesmo a causa e o tratamento do conflito. Isso requer uma
maturidade superior que vai sendo conquistada & medida que o custo global de ndo tratar de
forma mais profunda as causas do conflito supera o custo individual por aceitar que todo
processo passa pela pessoa do lider. As organizagdes sdo entidades juridicas onde as pessoas

tomam decisdes, ou seja, sdo as pessoas que fazem a diferenca.
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Paradoxalmente, na medida em que as organizacGes tornam-se cada vez mais
complexas e globais, mais evidente é o papel da lideranga na constru¢do de um ambiente de

alta performance.

Diante do exposto neste capitulo e suportado pelos capitulos anteriores, podemos
considerar a proposi¢do de que tanto o estresse como o conflito sdo influenciados por um
componente organizacional — cultura e desenho organizacional — € por um componente
individual — a percep¢do do individuo e a relagdo com a lideranga — portanto, € aceitavel

considerar as seguintes proposigdes iniciais, sobre as quais fazemos consideragdes:

1-  As relagSes interpessoais entre o gerente € o colaborador tém efeito modulador
sobre a percep¢do da pressdo. Portanto o desenvolvimento deste corpo gerencial deve
considerar esse efeito como uma fronteira do papel do lider na constru¢do de sua equipe, tanto
no que tange a performance, como em sua sustentabilidade, ou seja, a capacidade de vencer
desafios hoje e ter condigGes para continuar vencendo amanha.

2- A forma como este gerente decide agir na relagdo interpessoal com seu
colaborador, particularmente no que tange ao gerenciamento dos conflitos, pcde ter um
importante papel na emergéncia do conflito e do estresse nas organizagdes. Embora tenhamos
delineado os aspectos corporativos e relacionais na emergéncia do conflito na organizacao,
consideramos que o gerente tem papel de destaque segundo a percepgdo dos entrevistados.

3-  Os conflitos tém efeito varidvel sobre a produtividade. Esse conceito € de
conhecimento geral mas com pouca aten¢do na pratica administrativa e, como alerta
Vasconcelos (VASCONCELO et. AL 2008)

4-  As chefias imediatas tém influéncia sobre o nivel de conflito da equipe. Essa
proposicdo traz implicagdes sobre a responsabilidade do lider na saude das relagbes e na
construgdo da ambiéncia de sua area. ]

5- A credibilidade de um lider afeta a percep¢do que um liderado sobre sua
atuagdo e isso impacta a percep¢do da pressdo. A credibilidade pessoal e a confianga
construida nas relagfes tem encontrado ressondncia em varios autores. A medida em que a
velocidade de decisdo aumenta, a credibilidade do lider € um agente facilitador da
comunicagdo e do relacionamento, criando assim uma via expressa de decisio e
empowerment, reduzindo o custo do medo e a necessidade de controle.

6-  As equipes percebem a organizagdo pelo seu lider imediato. Alguns estudos

mostram uma tendéncia de personalizagdo da organizagdo na pessoa do lider, especialmente
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no que se refere a Geragdo Y. Embora ndo seja foco deste trabalho, cabe considerar que o
conflito entre geragGes no ambiente de trabalho tem se mostrado um fator de grande interese e
preocupacdo em organiza¢des onde a hierarquia € mais tradicional, como empresas mistas e
governamentais, € os novos concursados ndo atendem ao modus operandi € a cultura vigente,
criando um cenario de grandes conflitos. Os lideres que de alguma forma conquistaram essa
confianga tem um resultado diferenciado com esses novos colaboradores.

7- A relagdo de confianga com a chefia imediata tem efeito direto sobre a
performance de uma equipe e; ainda que a pressio seja grande em uma empresa, o lider ¢ um
importante equalizador na percep¢do do estresse, ou seja, a relagdo com o lider tem efeito
sobre a percepg¢do da pressdo (no meio) e o estresse (na pessoa). Uma vez que o gestor € quem
avalia a subjetividade da performance no trabalho, ele pode dar preferéncia — ainda que
inconscientemente, ao colaborador que mais agrada ao seu estilo, ndo que necessariamente
seja a melhor performance naquele grupo. Isso fica bem delineado nos estudos sobre cultura
organizacional que revelam o modelo latino, em especial o brasileiro, de maior proximidade e
relagdo do que os modelos da America do Norte, Europa e os Asiaticos.

8- As estruturas e estratégias organizacionais promovem o conflito e alimentam o
estresse, ou seja, parte importante do estresse € do conflito tem sua origem na empresa. Diante
desta constatag@o temos uma reflexdo a fazer quanto ao papel da organizagdo no adoecimento
de seus colaboradores e nos custos que isso representa. Esta critica ¢ uma linha de
pensamento para a qual sugerimos aprofundamento e mais pesquisas. Todas organizagdo tem
suas inconsisténcias € incongruéncias mas quando o nivel de conflito € excessivo e interfere
com os resultados, cabe uma analise se 0 modelo de gestdo e a escolha dos gestores principais
ndo poderia ser a causa-raiz desse efeito. Em algumas organizagdes, esse ¢ um efeito
desejado, criando um ambiente de alta competitividade (mas também turnover e indices de
morbidade elevados) sem que haja qualquer regulagdo no mercado, ainda que sejam
‘empresas adoecedoras de pessoas’.

9-  Em contextos de incerteza, uma lideranga na qual a equipe confie, tem papel
equalizador. Considerando aceitavel este conceito, podemos trazer para o gerente a
possibilidade de atuar como agente redutor do estresse nos ambientes de pressdo crescente, ou
seja, considerando o contexto das organizag¢des, esses lideres conseguem resultados no
presente e criam condig¢des para a conquista destes resultados em situagles futuras. Isso esta
alinhado com o conceito de sustentabilidade. Considerando esse pressuposto, propomos uma
analise e aprofundamento deste conceito pelas institui¢gdes de ensino e desenvolvimento de

liderangas. A construg¢do da confianga foi um tema que permeou todas as conversas com 0s
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profissionais de RH. Segundo sua percep¢do, esse é um fator desejado nas selegdes €
contrata¢Oes e de grande peso nas promogdes em suas empresas.

10- Nos ambientes corporativos de ambigiiidade e incerteza, as pessoas se ligam
aqueles lideres que conquistam confianga (interesse nas relagdes) e demonstram credibilidade
(compromisso com resultados). Ambigiiidade e incerteza fazem parte do “cardapio diario” da
vida corporativa. Logo, as pessoas se voltam para o que estd mais proximo, sua
empregabilidade e sua lideranga. O papel do lider na atragdo e retengido de talentos é
conhecido no mercado, mas ndo faz parte deste estudo. Como a qualidade de uma equipe é
fator critico de sucesso para varias empresas, a atragdo e reten¢do de talentos é uma questéo
de importancia estratégica para as empresas. Esse tema fica, normalmente, a cargo do RH.
Com as geragdes mais novas, estudos mostram que além dos fatores conhecidos como plano
de carreira e remuneragio, existem elementos novos na equagdo da retengédo de talentos como
os valores corporativos (expressos nas politicas internas e externas das corporagdo mas
também na pratica gerencial) e o seu papel na sociedade (Reponsabilidade Social

Corporativa).

Veremos a seguir, na analise da pesquisa de campo, como estes elementos apareceram
nas organiza¢des que entrevistamos. Buscamos RHs com grande experiéncia na analise de
pessoas € situacOes para extrair deles uma percepcdo sobre o gestor € o seu papel no
gerenciamento do estresse e do conflito. Colaidcovo & Colaiacovo (1999, p.9) chama nossa
atencdo para o fato de que “as qualidades humanas mais exigidas nesse mundo globalizado do
futuro serdo as habilidades para administrar e resolver conflitos, para cooptar a participagdo
daqueles que poderdo ser [...] bons negociadores, tanto no plano interno quanto externo”. Em
outras palavras, a solucdo pacifica de conflitos é, ao mesmo tempo, conseqiiéncia dessas
novas possibilidades, trazidas pela responsabilidade social, mas também fator que pode
contribuir para sua consecugdo, como forma de harmonizar o convivio das organizagées com

seus diferentes publicos.
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6 A METODOLOGIA

6.1 A PESQUISA

Segundo Ludke e André (1986), para realizar uma pesquisa € preciso promover um
confronto entre os dados, as evidéncias, as informagdes coletadas sobre determinado assunto e
o conhecimento tedrico acumulado a respeito dele.

Segundo Lakatos e Marconi (1983) a pesquisa pode ser definida como o processo
formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico cujo objetivo € buscar
respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos € por meio da
comprovagdo de hipéteses que, por sua vez, sdo pontes entre a observagdo da realidade e a
teoria cientifica, que busca explicar a realidade.

Gil (1999) define pesquisa social como o processo que, utilizando a metodologia
cientifica, permite a obtencdo de novos conhecimentos no campo da realidade social,
entendida como todos os aspectos que envolvem o homem e seus multiplos relacionamentos
com outros homens e instituigdes sociais. Segundo o autor, a pesquisa social emerge do
desejo de ampliar os conhecimentos a respeito do comportamento humano. Ela pode ser
classificada em pesquisa pura € em pesquisa aplicada. A pesquisa pura busca exclusivamente
o progresso da ciéncia sem a preocupagdo com suas aplicagdes e seu objetivo € a
generalizagdo e a construgdo de teorias e leis. No caso da pesquisa aplicada, seu foco
principal est4 na aplicabilidade e conseqiiéncias praticas do conhecimento.

Este trabalho baseou-se na pesquisa aplicada, visto o seu interesse na aplicagdo
imediata do conhecimento, pois 0 que se pretende é compreender a relagdo entre uma
determinada competéncia gerencial — a competéncia de negociacdo no manejo do conflito — e

os efeitos sobre o estresse dos subordinados imediatos.

6.2 PESQUISA DE CAMPO - UNIVERSO E AMOSTRA

O universo da pesquisa de campo se restringiu aos profissionais de Recursos Humanos

(RH) de empresas com mais de 1.000 funcionarios (diretos ou indiretos), que utilizam algum
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método de avaliagdo do clima (ambiéncia) e da performance gerencial. Dentre as Empresas
com o referido perfil foram selecionados gerentes de uma empresa de desenvolvimento e
manufatura de tecnologias de informag&o; de uma empresa mundial da drea farma e vacinas;
de uma empresa que comercializa equipamentos para setores de infra-estrutura, minerag3o,
agropecudria, industrial e energia; de uma industria de produtos florestais (celulose), de uma
grande distribuidora de derivados de Petrdleo e uma grande empresa mineradora. A amostra
limitou-se a 10 destes profissionais em posigdo de Diretores ou Gerentes Sénior de Recursos
Humanos tendo em vista o seu contato direto com lideres e gerentes. Apesar do niimero ideal
de entrevistados individualmente, de acordo com Vergara (2009, p. 6), para os estudiosos no
assunto variar entre 15 a 25, a quantidade aqui determinada tornou-se satisfatéria para a

entrevista por sua representatividade, importincia e conhecimento do problema.

6.3 PESQUISA DE CAMPO — SELECAO DOS SUJEITOS

A escolha de empresas com mais de 1000 funcionarios se deve ao uso mais freqiiente
de indicadores que permitem a comparagdo de resultados como critério de remuneragdo
variavel e/ou promog¢io de nivel. Ao mesmo tempo, buscamos empresas com este perfil por
considerar que o uso destes indicadores para fins de remunerag@o € avangos na carreira exige
que os profissionais de RH tenham um sélido conhecimento dos seus critérios € saibam
defender suas premissas. Ainda quanto aos motivos, vimos, em levantamentos prévios, que,
ao utilizar algum indicador de pesquisa interma para avaliar a performance gerencial, estes
indicadores sdo amplamente discutidos, o que favorece uma analise comparativa entre as
diferentes geréncias de uma empresa no que tange aos resultados e as relagdes.

Os sujeitos da pesquisa inseridos na amostra, foram selecionados intencionalmente
considerando a senioridade requerida para sua posi¢do e sua experiéncia com instrumentos de
avaliagdo da gestdo de pessoas. Consideramos também como critérios de selecdo, a
acessibilidade, o prazo e custo.

Critérios subjetivos foram importantes para a definicdo dos sujeitos, como, por
exemplo, a experiéncia requerida para o exercicio do cargo no setor de RH destas empresas, o
conhecimento dos fundamentos e experiéncia na utilizagdo da pesquisa voltada para a
avaliagdo da ambiéncia de uma area. A motivagdo da escolha por profissionais experientes em

Recursos Humanos se deveu exatamente pela subjetividade do tema pesquisado: se a
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competéncia de negociagdo de um gerente tem algum efeito sobre o estresse € o resultado de
uma equipe. Essa mesma subjetividade emerge nas analises de contratagdo e nas discussoes
sobre promogdes na empresa. Sabemos que o profissional de RH tem um viés de percepgédo
como qualquer outro grupo — como aparece na analise das entrevistas — mas consideramos
que esse viés ¢ também parte da analise que eles fazem sobre suas equipes gerenciais.

Para reduzir esse possivel desvio, em algumas destas empresas, os critérios de
ambiéncia (ou clima) sdo considerados para a formulagdo da remuneragdo e promogdes, ou
seja, sdo profundamente estudados e discutidos tanto com chefias quanto com colaboradores.

Assim, entendemos que, embora carregada de subjetividade, a percepgdo que os
profissionais de RH entrevistados possam ter sobre a competéncia de negociagdo de um
gerente em um contexto de conflito e os efeitos globais sobre o estresse e a performance de
suas equipes, pode ser de grande relevincia para nosso estudo, considerando que estes
profissionais sio treinados para avaliagdo de pessoas, utilizam comprovados instrumentos de
pesquisa, conhecem o histérico dos gerentes avaliados e podem tragar um comparativo entre o
perfil e os resultados destes profissionais, possibilitando assim, uma analise, ainda que
subjetiva, entre gerentes de uma mesma empresa. Dessa forma, justifica-se a opgao pelo uso
da entrevista para coleta de dados a partir dos esclarecimentos de Cannell e Khan (1974 Apud
VERGARA, 2009, p.5) os quais afirmam que “as entrevistas sdo uteis quando se quer obter
informagdes que estdo ‘dentro do individuo’ e que dizem respeito a experiéncias vividas ou

tendéncias futuras.”

6.4 COLETA DOS DADOS

Os dados foram coletados por meio de:

e Pesquisa bibliografica em livros, diciondrios, revistas especializadas, jornais,

“sites” na Internet, teses e dissertagfes, com informagdes relacionadas ao assunto;

¢ Entrevistas Individuais.

De antemdo ¢é importante definir este método de coleta de dados em campo. Segundo

Vergara (2009), trata-se de um método de coletar dados, a partir do contato entre pessoas
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(entrevistador e entrevistado), através de interagdo verbal pessoalmente ou meio de

comunicacdo. Ainda de acordo com a autora (/bidem, p.4),

Entrevista ¢ uma situagio social complexa, porque representa uma teia de

elementos de toda ordem, que dizem respeito a objetividade e a
subjetividade do entrevistador e do entrevistado, bem como das realidades
nas quais estdo inseridos. Por conta dessa complexidade, as informagdes
obtidas com a entrevista tém de ser compreendidas no contexto espago-
temporal em que foram solicitadas e fornecidas.

A coleta de dados aconteceu nas empresas onde os entrevistados trabalham, com
duragdo media de 60 minutos, entre os meses de fevereiro e abril de 2010.

A opg¢do por entrevistas individuais se deveu, em primeiro lugar, a complexidade do
tema. Segundo Alves-Mazzotti (2000) “a entrevista permite tratar de temas complexos que,
dificilmente, poderiam ser investigados adequadamente através de questionarios.”

Como foram realizadas pessoalmente pelo pesquisador — com mais de 20 anos de
experi€ncia em psicoterapia, coaching e condugdo de semindrios gerenciais no Brasil € no
exterior — as entrevistas permitiram identificar aspectos emocionais e ndo-verbais subjacentes
as respostas, bem como filtrar aquelas que objetivam apenas causar boa impressdo do
entrevistado.

As entrevistas foram conduzidas utilizando-se de uma estrutura semiaberta, que
permitiram captar a perspectiva dos sujeitos, por meio de uma troca de informagdes “mais
livres”, entre o pesquisador e o entrevistado. A opg¢do por este tipo de estrutura pode trazer
varios beneficios para a pesquisa: permite flexibilizar o roteiro incluindo ou excluindo
questdes, explicagbes; mostrar a opinido € o nivel de informagio do entrevistado; aproveitar
os insights para refazer o roteiro da entrevista, dentre outros (VERGARA, 2009, p.9-11).

O roteiro para as entrevistas possui perguntas dos tipos explicativas, avaliativas e
hipotéticas.

As questdes 1 a 6 buscam identificar a real abrangéncia do relacionamento do RH com
os gerentes de sua empresa assim como 0s instrumentos de avaliagdo de performance € o seu
uso na agenda corporativa.

A quest@o 7 visa, indiretamente, saber a formagdo profissional/académica do sujeito e
se o tema da pesquisa foi abordado em sua formagio.

Na questdo 8 procuramos uma estimativa, na visdo do sujeito, gerente de RH, sobre o
nivel de estresse da empresa e conhecer os contextos dos conflitos presentes da agenda diaria

dos gerentes.
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Na questdo 9 buscamos destacar, dentre os gerentes da empresa com 0s quais 0 sujeito
tem contato, um gerente considerado com nitida capacidade de negdcio em situagdes de
conflito. A partir dessa defini¢do, pedimos exemplos de situagles nas quais o sujeito
presenciou fatos ocorridos em que este gerente identificado como habil em negociagdo

As questdes 10 e 11 procuram identificar como o gerente habil em negociagdo € no
gerenciamento do conflito cuida do seu estresse e o da sua equipe, passando pela imagem que
a equipe tem dele(a). Buscamos, especificamente na questdo 11, alguma estratégia particular
para a redugdo do estresse em sua equipe.

A questdo 12, busca, através da comparagdo entre modelos opostos, revelar os
contrastes da competéncia de negociagdo na pratica gerencial e os possiveis impactos sobre o
estresse nas respectivas equipes.

Por fim, a questdo 13 busca trazer uma visdo global deste profissional com grande
experiéncia em recursos humanos para os gerentes. E uma oportunidade para dar voz ao
sujeito na pesquisa, podendo evidenciar elementos nio captados na entrevista.

Cabe ressaltar mais uma vez que, embora carregada de subjetividade, a avaliagdo e
percepcado destes profissionais de RH é de interesse do nosso estudo exatamente pelo impacto
que essa mesma subjetividade tem nos processos de selecdo, promogdo € reconhecimento
dentro das organizagGes. Entretanto estes temas ndo serdo abordados neste estudo, ficando a
sugestdo para estudos exploratérios mais especificos tanto sobre a relagdo entre a
subjetividade de uma avaliagdo e o perfil do avaliador como a subjetividade da avaliagdo e os

elementos culturais de uma empresa ou regido.

6.5 ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Os textos entre paréntesis ndo sdo apresentados ao sujeito. Eles foram deixados no

roteiro para expressar o objetivo da pergunta.

I PERFIL GERAL DA ORGANIZACAO E DO ENTREVISTADO

1 Nome (opcional)
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2 Empresa/Ramo

3 Cargo

4 Tempo no cargo

5 Quantos funcionarios tem a empresa?

6 Com quantos gerentes (ou lideres em fungdes gerenciais) vocé tem contato direto ou,
de alguma forma, tem um bom conhecimento sobre sua relagdo com a equipe? (objetivo:
identificar o sujeito e a sua empresa, buscar uma breve visio da abrangéncia do
relacionamento do RH com outros gerentes)

7 Vocé ja esteve em cursos onde se falava da negociagdo e gestdo do conflito como
fun¢do gerencial? S/N Caso afirmativo, especifique se foi em Cursos / Seminarios de curta
duragdo / Pé6s-Graduagdo / MBA / Mestrado / Doutorado? (objetivo: identificar se existe

algum conhecimento prévio do assunto e, indiretamente, o grau de instrugdo do sujeito)

II O GERENTE E AS SITUACOES DE CONFLITO

8 Quais sdo as situages de negociagdo e conflito que os gerentes vivenciam no
trabalho? Vocé considera o nivel de conflito da empresa alto, médio ou baixo? (Objetivo:
conhecer o contexto do trabalho dos gerentes e o nivel de conflito presente na organizagao.
Sondar o conhecimento e a percepgdo do RH sobre negociagdo na agenda diaria do gerente)

9 Considere, dentre os gerentes da sua empresa, um reconhecidamente héabil em
negociagdo em situagdes de conflito. Procure lembrar como ele(a) lidou com:

9.1 Uma situagdo onde havia divergéncia de opinides

9.2 Uma situagdo em que repetidamente aconteciam conflitos

9.3 Um contexto no qual duas pessoas de sua equipe ndo estavam conseguindo evitar
conflitos e ele(a) teve que intervir

9.4 Um conflito em que a outra parte tinha nitidamente mais poder do que ele(a)
(objetivo: apurar as estratégias e taticas utilizadas nos contextos especificos que foram

observadas pelos gerentes de RH - sujeitos da pesquisa)

II1 O GERENTE E O ESTRESSE

10 Como ele demonstra seu cuidado consigo mesmo? Como ele se relaciona com sua

equipe? Como a equipe o V€ e se relaciona com ele? (objetivo: buscar evidéncias de
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inteligéncia emocional, suporte gerencial para a equipe € a imagem do lider como fator de
suporte)

11 O que ele(a) faz que, em sua opinido, tem o efeito de reduzir o estresse € o nivel de
conflito em sua equipe? (objetivo: conhecer algumas das estratégias da geréncia para redugio
de conflitos e estresse)

12 De maneira global, ao comparar o clima e o nivel de estresse da equipe deste
gerente com o ambiente de outra geréncia que vocé considere “ndo habil” em negociagio e
solugdo de conflitos, o que vocé poderia dizer? (objetivo: avaliar a perspectiva do entrevistado
sobre a capacidade de negocia¢do gerencial e a performance dos seus colaboradores diretos

em comparag¢io com profissionais da mesma empresa)

III UMA PERSPECTIVA DO RH PARA OS GERENTES

13 Imagine que vocé estd a frente de um programa de desenvolvimento gerencial e o
seu tema € o gerente e o estresse. Ao encerrar, a turma aguarda um conselho final a respeito
do gerente que as empresas esperam. Qual seria? (objetivo: permitir uma livre associagdo a
partir da perspectiva de quem forma lideres (RH), trazer a tona o que é mais relevante para
cada sujeito quanto a atitude de um gerente, considerando que a avaliagdo do RH €, muitas

vezes, o fator decisivo na contratagdo de um gerente).

6.6 TRATAMENTO DE DADOS

Por ser uma pesquisa em profundidade com uma amostra relativamente pequena, nao
houve necessidade de um tratamento estatistico de dados.

Como as entrevistas seguiram uma linha semi-estruturada, a Anélise de Conteudo foi a
metodologia principal para o tratamento dos dados, uma vez que ela visa “identificar o que
esta sendo dito a respeito de um determinado tema” (BARDIN, 1977, p. 42 Apud VERGARA,
2010, p. 7).

Bryman (2008, p. 692-697) define a Analise de Contetido como:

Abordagem para analise de documentos e textos que busca quantificar o
conteudo em termos de categorias numa forma sisternatica e replicavel... a
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abordagem enfatiza o papel do investigador na construgdo do significado das
categorias no que emergem no material pesquisado. (Trad. nossa)

A Andlise de Conteudo, segundo Bardin (1977 Apud VERGARA, Op. cit., p.10)
compreende 3 etapas basicas: a pré-andlise (selegio do material e procedimentos); a
exploragdo do material (operacionaliza¢do dos procedimentos) e o tratamento de dados e sua
interpretacdo (inferéncias e resultados da investigagdo, sendo as hipéteses confirmadas ou
ndo.

Tesch (1990 Apud VERGARA, Op. cit., p. 10) afirma que o principal processo da
Anidlise de Conteido diz respeito a defini¢do de categorias pertinentes a finalidade da
pesquisa. Bardin (4pud VERGARA, Op. cit., p.10) complementa afirmando que ‘“‘categorias
s@o rubricas ou classes, as quais se reinem um grupo de elementos sob um titulo genérico,
agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns a estes elementos.”

Para nossa pesquisa, escolhemos uma grade aberta, na qual as categorias sdo definidas
ao longo da pesquisa permitindo a flexibilidade recomendada para as pesquisas exploratdrias
(LAVILLE ; DIONNE, 1999 Apud VERGARA, Op. cit.) € a interpretagdo dos resultados
feita por pattern-matching ou emparelhamento, que ¢ uma comparagdo dos resultados com o
referencial teérico utilizado.

A tltima questdo, 12, chama o sujeito para uma posigdo ativa imaginando-se agente de
formagdo de gerentes, convidando-o a uma reflexdo sobre o que seria o seu conselho mais
importante. Ela tem por objetivo mapear quais temas sdo os mais relevantes para o sujeito na
formagdo de lideres, se ha uma relagdo com a competéncia de negociagdo e possibilidades de

pesquisas futuras.

6.7 PESQUISA DE CAMPO - LIMITACOES DO METODO

Uma das principais limitagées do método esta ligada a sele¢do dos sujeitos. Nao sendo
uma pesquisa quantitativa, essa selecio é determinante para a representatividade das opinides,

que irdo determinar a confiabilidade dos resultados finais.
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O grupo homogeéneo de sujeitos — todos RHs de grandes empresas — e a relagdo prévia
com o entrevistador — todos, exceto um, foram clientes com os quais convivi por mais de 3
anos em desenvolvimentos gerenciais, poderia ser fatores de contaminagdo da pesquisa. Por
outro lado, essa mesma proximidade permitiu aprofundar questdes subjetivas que talvez ndo
fossem reveladas em uma entrevista convencional. Entendemos também que o publico-alvo
da pesquisa (profissionais de RH) ndo expressa a totalidade do pensamento corporativo, tendo
seu proprio viés que, de alguma forma poderia contaminar o objeto do estudo. Entretanto, por
estarmos investigando um tema com alta subjetividade e com uma disseminagdo ainda pouco
abrangente, aceitamos a limitagdo quanto a identificagdo dos sujeitos mais adequados ao
estudo mas buscamos equilibrar essa equagdo entrevistando em profundidade apenas
profissionais com reconhecida experiéncia em RH e que usassem regularmente algum tipo de
ferramenta de avaliagdo dos resultados e dos impactos na ambiéncia(clima organizacional) de
suas geréncias, com isso acrescentamos mais dados e fatos as percepgoes.

Ha que se apontar a questdo do tempo disponivel dos sujeitos para as entrevistas.
Mesmo contando com o interesse pelo tema e prontiddo de cada um em contribuir para o
projeto, pelo fato de serem profissionais de primeiro escaldo com reporte direto a Presidéncia
ou Diretoria Executiva nas respectivas empresas, todos tém um tempo limitado, o que reduziu
a possibilidade de maior aprofundamento, como seria desejavel.

Uma limita¢do a ser considerada na coleta dos dados em entrevistas em profundidade
¢ a dificuldade do pesquisador de captar aspectos ndo explicitados pelos entrevistados,
permitindo inferéncias inexatas, na andlise dos depoimentos. (BAUER, 2002 Apud
VERGARA, 2010) O método, que necessita do envolvimento direto e presencial do
pesquisador, dificulta a neutralidade cientifica, trazendo, para essa, os riscos de contaminag&o
de sua experiéncia de vida, por mais que se busque a neutralidade durante o processo.

O propésito de uma pesquisa qualitativa € chegar a alguma descoberta, a alguma
revelagdo (VERGARA, 2010) . O grande desafio é portanto trazer a luz o sentido de uma
grande quantidade de dados, ricos de conteido mas ndo estruturados, buscando identificar
padrdes e construir um quadro de referéncia que expresse a esséncia do que os dados revelam.
Este € o sentido mais direto de nosso estudo: buscar trazer a luz alguns dos pontos que tem
sido discutidos com clientes na relagdo de coaching ou em eventos especificos de RH para os
quais temos sido chamados a trazer “uma voz do mercado”.

No que tange as entrevistas propriamente ditas Vergara (2009, p. 21-24) enuncia
varios entraves possiveis: dificuldades de comunicacdo de ambas as partes (entrevistador /

entrevistado) que podem empobrecer as respostas; possibilidade do entrevistado ser
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influenciado pelo “aspecto fisico e comunicacional do entrevistador”, oferecendo respostas
timidas; o entrevistado pode “manipular” as respostas de forma favordvel ao prdprio ou
“transformaé-la em um posicionamento politico para o qual busca adesSes™; o entrevistado
pode ndo colaborar dependendo da atitude do entrevistador para conseguir informagdes
“delicadas”; deve-se levar em considera¢do como limites, também, preconceitos,
esquecimentos, articulagdes imprecisas do entrevistado; por outro lado, apesar da escolha os
entrevistados poderdo nao corresponder ao esperado, dentre outras. Ainda refletindo sobre a
relagdo de proximidade com o sujeito, essa possivel tentativa de manipular respostas para
evitar respostas delicadas foi muito reduzida ou quase ausente uma vez que a relagdo de
confianga construida permitiu uma conversa bastante intensa e profunda sobre as percepgdes
dos profissionais de Recursos Humanos.

No entanto, apesar das limitagOes existentes as entrevistas, se bem planejadas,
executadas e analisadas poderdo respaldar as afirmativas teéricas e as hipdteses da pesquisa,
tornando-se um instrumento de grande importancia para a validagio do trabalho. Esse cuidado

foi tomado em nossas entrevistas e nas analises de cada transcrigdo.
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7 NEGOCIACAO E GESTAO DE CONFLITO - UMA ANALISE SOB A OTICA DO
GERENTE DE RH.

Para a elaboragdo deste capitulo foram aplicadas entrevistas a 10 profissionais de
Recursos Humanos (RH) de empresas com mais de 1000 funcionarios que, sabidamente,
utilizam algum métodos de avaliagdo sistematica do clima e da performance gerencial como
forma de reconhecimento e recompensa. Como j& descrito, dentre as empresas com as quais
tivemos um relacionamento profissional, foram selecionados gerentes de uma empresa de
desenvolvimento e manufatura de tecnologias de informagdo; uma empresa global da édrea
farma e vacinas; uma gerente uma empresa que comercializa equipamentos para setores de
infraestrutura, mineragdo, agropecudria, industrial e energia; um diretor d¢ RH de uma
industria de produtos florestais (celulose), duas gerentes de uma grande distribuidora de
derivados de Petréleo e trés gerentes de diferentes areas de uma grande empresa global de
mineragdo. A amostra limitou-se a 10 destes profissionais em posi¢do de Diretores ou
Gerentes Sénior de Recursos Humanos.

Ainda que Pesquisa de Clima e Remuneragdo por Performance ndo sejam parte do
interesse deste estudo, a escolha de empresas com mais de 1000 funcionarios e que fagam uso
das referidas pesquisas nos seus critérios de remuneragio variavel e promog¢io de nivel deveu-
se a dois pressupostos: 1) empresas que utilizam estas pesquisas para fins de remuneragdo €
avangos na carreira exigem dos profissionais de RH um so6lido conhecimento dos seus
critérios e que saibam defender suas premissas e afirmagdes; 2) em levantamentos prévios,
observamos que, ao usar algum indicador de pesquisa para avaliar performance gerencial,
estes indicadores sdo amplamente discutidos por todos, o que favorece uma analise
comparativa entre as diferentes geréncias de uma empresa e o impacto destas relagdes sobre
suas equipes. Com isso buscamos reduzir a subjetividade da avaliagdo do RH sobre os
gestores e a possibilidade de comparar resultados de gestores com reconhecida habilidade de
negociac¢do € manejo do conflito com outros com dificuldades neste tema, comparando assim
os efeitos sobre suas equipes e resultados.

Em algumas destas empresas, os critérios de avaliagdo dos colaboradores sdo
considerados para a formulagdo da remuneragdo e promogdes, ou seja, sdo ainda mais
estudados e discutidos tanto com chefias quanto com colaboradores.

Critérios subjetivos foram importantes para a defini¢gdo dos sujeitos, como, por

exemplo, a experiéncia requerida para o exercicio do cargo no setor de RH destas empresas, o
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conhecimento dos fundamentos e experiéncia na utilizagdo da pesquisa voltada para a
avaliagdo das geréncias. A motivagdo da escolha por profissionais experientes em Recursos
Humanos apoéia-se exatamente na subjetividade do tema pesquisado: se a capacidade de
negociagdo e gestdo do conflito de um gerente tem algum efeito sobre o estresse percebido de
uma equipe.

Assim, gptendemos que, embora carregada de subjetividade, a percepgdo que os
profissionais de RH entrevistados possam ter sobre a competéncia de negociagdo e da
capacidade de manejo das situagdes de conflito de um gerente pode ser de grande relevancia
para nosso estudo, considerando que estes profissionais sdo treinados para avaliagdo de
pessoas, utilizam comprovados instrumentos de pesquisa, conhecem o histérico dos gerentes
avaliados e podem tragar um comparativo entre o perfil e os resultados destes profissionais,
possibilitando assim, ainda que muito subjetiva como afirmamos, uma analise mais proxima
das relagdes e resultados entre gerentes de uma mesma empresa.

Como foram realizadas pessoalmente pelo pesquisador — com mais de 20 anos de
experiéncia em psicoterapia, coaching e conducdo de seminarios gerenciais no Brasil e no
exterior — as entrevistas permitiram identificar aspectos emocionais € ndo verbais subjacentes
as respostas, bem como filtrar aquelas que objetivam apenas causar bua impressdo do
entrevistado.

As entrevistas foram conduzidas utilizando-se de um roteiro semi-estruturado, com
questdes abertas, que permitiram captar a perspectiva dos sujeitos, por meio de uma troca de
informagdes mais livre, entre o pesquisador e o entrevistado.

A primeira questdo (perfil dos entrevistados) ao mesmo tempo em que cria um
ambiente neutro para o comego da entrevista busca, por outro lado, identificar a abrangéncia
do relacionamento do RH com os gerentes de sua empresa.

A etapa seguinte da entrevista (4 formagdo profissional para negociagdo e gestdo do
conflito como atributos gerenciais) busca, indiretamente, saber o grau de instru¢do do sujeito
e o seu interesse pelo tema negociagdo e gestdo do conflito na pratica gerencial.

Adiante (Situagbes de negociagdo e conflito vivenciadas pelo gerente) procuramos
uma estimativa, na visao do sujeito, gerente de RH, sobre o nivel de estresse da empresa e
conhecer os contextos do conflito presentes da agenda diaria dos gerentes.

Através da quarta questdo (A4 perspectiva gerencial sobre as habilidades necessarias
para negociagdo em situagoes de conflito) buscamos destacar, dentre os gerentes da empresa
com 0s quais o entrevistado tenha contato proximo, um gerente com “reconhecida capacidade

de negociacdo € sucesso em situagdes de conflito”. Ao lembrar de pessoas com capacidade
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superior de negociagdo e manejo do conflito, esperamos evocar, pelo aspecto positivo, a
memoria de uma pessoa com a qual o sujeito identifica-se, tornando-se mais aberto a oferecer
detalhes, uma vez que, ao falar dele, hd um componente de satisfagdo e orgulho. Com isso
buscamos reduzir uma possivel resisténcia do profissional de RH ao falar sobre as questdes

corporativas. A partir dessa defini¢do positiva, buscamos exemplos concretos de situagSes nas

B

quais o sujeito presenciou fatos ocorridos em que este gerente identificado como habil em
negociagdo e como ele lidou com tais situagdes.

Em seguida, a questdo S (O gerente e o estresse) procura identificar como este
gerente - identificado como habil em negociac¢do e no gerenciamento do conflito - cuida do
proprio estresse € o da sua equipe, estratégias particulares utilizadas pelo referido gerente para
minimizar o estresse da equipe, bem como identificar a imagem que a equipe tem dele(a).
Busca-se, ainda, através da comparag@o com um possivel modelo oposto, revelar os contrastes
da competéncia de negociagdo na pratica gerencial e os sinais destas diferencas que possam
ser observados nos indicadores de estresse e satisfagdo no ambiente de trabalho.

A ultima questdo da entrevista (Competéncias que destacam um gestor no caso de
negocia¢ao em situagées de conflito sob o ponto de vista do gerente) simula uma situagdo na
qual pede-se ao entrevistado, como se fosse o professor de um Seminério de Desenvolvimento
Gerencial, uma mensagem para os gerentes sobre o que as Empresas esperam deles. E uma
oportunidade para dar voz ao sujeito na pesquisa, mas que também poderd evidenciar
elementos nio captados anteriormente na entrevista.

No que tange ao tratamento e interpretagdo dos dados obtidos através das entrevistas,
por se tratar de uma pesquisa com amostra relativamente pequena, ndo houve necessidade de
um tratamento estatistico de dados.

Como as entrevistas seguiram um roteiro previamente elaborado, a andlise de
conteudo foi a principal metodologia para o tratamento dos dados, uma vez que ela visa
“identificar o que esta sendo dito a respeito de um determinado tema” (BARDIN, 1977, p. 42
Apud VERGARA, 2008, p. 15).

Bryman (2008, p. 692-697), por sua vez, define a Analise de Conteudo como:

Abordagem para andlise de documentos e textos que busca quantificar o
conteudo em termos de categorias numa forma sistematica e replicavel... a
abordagem enfatiza o papel do investigador na construgdo do significado das
categorias no que emergem no material pesquisado. (trad. nossa)

A Analise de Conteudo, segundo Bardin (2009) compreende 3 etapas basicas: a pré-

analise (sele¢do do material e procedimentos); a exploragdo do material (operacionalizagdo
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dos procedimentos) e o tratamento de dados e sua interpretacdo (inferéncias e resultados da
investigagdo, sendo as hipéteses confirmadas ou néo).

O procedimento basico da Andlise de Conteido refere-se a definicdo de categorias
pertinentes aos propdsitos da pesquisa (TESCH, 1990 Apud VERGARA, 2008, p. 18). Bardin
(Op. cit., p. 145) afirma que “categorias sdo rubricas ou classes, as quais se reunem um grupo
de elementos ... sob um titulo genérico, agrupamento esse efectuado em razdo dos caracteres
comuns destes elementos.”

Para esta pesquisa as categorias foram definidas ao longo da pesquisa permitindo,
assim, a flexibilidade recomendada para as pesquisas exploratérias (LAVILLE ; DIONNE,
1999 Apud VERGARA, 2008) e a interpretacdo dos resultados feita por pattern-matching ou
emparelhamento, que é uma comparacdo dos resultados com o referencial teoérico utilizado.

Os resultados de cada grupo de perguntas foram analisados separadamente conforme

seus objetivos e confrontados com a literatura referida na dissertagdo.

7.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS.

Uma vez que todos os entrevistados concordaram com as suas respectivas
identificagdes e divulgacdo de dados para a realizagdo desta pesquisa, inicio a apresentagdo
dos dados coletados durante a realiza¢do das pesquisas de campo com o perfil profissional

resumido dos participantes desta:

El1 - (empresa de mineragdo) — A empresa possui mais de 50 mil funcionarios
diretos no Brasil e 50 mil indiretos. A entrevistada exerce o cargo de gerente de RH em Belo
Horizonte /MG, ha 3 anos. Possui contato com cerca de 300 gerentes / lideres em fun¢do

gerencial. Entretanto, mantém contato mais proximo e maior convivio com 10 gerentes.

E2 (empresa distribuidora de derivados de petréleo) — A empresa tem,
aproximadamente, 4500 funcionarios diretos. A entrevistada trabalha na empresa ha 23 anos

sendo 13 em diferentes areas de Recursos Humanos. Possui contato com cerca 25 gerentes.
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E3 (empresa de celulose) — O entrevistado esteve 5 anos como RH e 5 anos como
Diretor da Fabrica. Contato direto com muitos gerentes / lideres. Manteve profundo contato

com cerca de 15 gerentes.

E4 (empresa de tecnologias de informag@o) — 35 anos na empresa, e gerente de RH e
Projetos de RH para a América Latina nos altimos 4 anos; contato direto, mas nao regular
com cerca de 150 gerentes / lideres em fungGes gerenciais. Contato regular em que

acompanhou o trabalho dos gerentes, 12.

ES (empresa de mineragdo) — A empresa tem mais de 50.000 funcionarios diretos. A
entrevistada possui contato direto com mais de 100 gerentes / lideres em fungdes gerenciais.

Na empresa ha 15 anos, 8 como gerente de RH. Em contato muito préximo com 18 gerentes.

E6 (empresa de equipamentos para setores de infraestrutura, entre outros) — A
empresa possui cerca de 4200 funcionarios, 11 diretores, 60 gerentes. A entrevista exerce o
cargo de gerente executiva de RH ha 10 anos. Manteve contato mais préoximo com cerca de

10 a 15 gerentes.

E7 (empresa da area farma e vacinas) — A empresa possui cerca de 1500 funcionarios
no Brasil. A entrevistada tem 13 anos em RH, manteve contato esporadico com 50 gerentes
distritais (externos), 40 gerentes (internos) da unidade farma, além dos gerentes da unidade de

consumo e manufatura.

E8 (empresa distribuidora de derivados de petroleo ) A entrevistada estd na empresa

hé 23 anos, ja foi gerente na area corporativa de RH. Mantém contato direto com 25 gerentes.

E9 (empresa de minera¢do) — A empresa possui cerca de S0 mil funcionarios no
Brasil. A entrevistada exerce o cargo de gerente de RH ha cerca de 2 anos e 3 meses. Atende,
diretamente, cerca de 2 mil pessoas. Mantém contato direto com 24 gerentes, 6 gerentes

gerais e 1 diretor.

E10 (empresa de mineragdo) — A empresa possui cerca de 50 mil funcionarios. O
entrevistado exerce o cargo de gerente de recursos humanos corporativo hé cerca de 2 anos e

8 meses. Mantém contato direto com cerca de 20 gerentes € com os diretores.
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Vale ressaltar que todos os entrevistados possuem mais de 2 anos no cargo atual
como executivos do RH (o que demonstra um conhecimento razodvel da Empresa em que
trabalha). Quatro deles afirmam terem exercido outras fungdes na Empresa antes de
assumirem o cargo de gerente de RH.

Doravante ao mencionarmos as informagdes colhidas dos entrevistados utilizaremos
a mesma ordem em que apresentamos o seu perfil a fim de identifica-los, quais sejam: El, E2,
E3, E4, ES, E6, E7, ES, E9 ¢ E10.

7.2 A FORMACAO PROFISSIONAL PARA NEGOCIACAO E GESTAO DO CONFLITO
COMO ATRIBUTOS GERENCIAIS.

Para Lax & Sebenius (1986), a Gestdo estd intimamente ligada a Negociagdo, na
verdade, constitui “the manager’s livelihood”, ou seja, a negociagdo faz parte do “estilo de
vida do gerente”.

Mintzberg, em seu trabalho “The Nature of Managerial Work™ (1973) ja considerava
a negociagdo como parte essencial da rotina do administrador. Ele diz que, “embora possa até
ser classificada por muitos como um trabalho ndo gerencial, trata-se de uma parte vital da
fun¢do de um administrador” (MINTZBERG, 1973, p. 91 € 93).

Reforcando o que fora afirmado pelos autores acima, os entrevistados E1 e E6
asseveram que além de cursos realizados tal pratica faz parte do seu dia a dia.

Polla e Levine (1994, p. 6) afirmam que “negociagdo €, depois de ler e escrever, a
habilidade mais importante e necessaria para alguém se tornar bem-sucedido pessoalmente,
financeiramente e nos negocios”.

Assim, diante do questionamento sobre a formagdo profissional voltada para as
questdes de negociacdo e gestdo de conflito a grande maioria (90%) dos entrevistados alega
ter formagdo académica em que as matérias “negociagdo e gestdo do conflito” foram
abordadas, bem como possuem cursos de curta duragdo, pos-graduagdes, MBA e seminérios
sobre RH. Essa incidéncia é congruente com a preocupac@o de diferentes autores sobre a
capacidade de negociar e o impacto sobre a equipe.

Os sujeitos demonstraram interesse pelo tema e varios comentaram desejar maior

aprofundamento do tema negocia¢io na pratica gerencial “porque tudo é negociagdo” disse
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E2. A abordagem de negociagdo se apresenta como proposta de grande valor em ambientes de
alta pressdo e baixa capacidade de reflexdo (ambientes de alta velocidade de decisdo, alta
demanda emocional e estresse etc). E percep¢io comum nos eventos de Recursos Humanos a
énfase no individuo e pouca reflexdo sobre o processo corporativo. O ambiente competitivo é
tratado como um cenario contra o qual nada hé a fazer, reforgando assim o pensamento
contingencial da gestdio. Ao longo das entrevistas veremos que esse aspecto se repete em
todas as respostas e em nenhum momento os entrevistados expressaram um grau de
questionamento do modelo de gestdo ou dos efeitos deletérios da empresa. Todas as conversas

versaram sobre o individuo.

7.3 SITUACOES DE NEGOCIACAO E CONFLITO VIVENCIADAS PELO GERENTE.

7.3.1 Niveis de conflito

Segundo Dejours (1999) as profundas mudangas no ambiente de negdcios criam uma
instabilidade constante e uma percep¢do de ameaga a sobrevivéncia, uma vez que OS
individuos sdo levados a viver sob contextos de mercado extremamente mutantes e, diante das
suas dimensdes, a sensa¢do de certezas € a percep¢do da capacidade de enfrentamento sdo
reduzidas ou esmagadas. Ao mesmo tempo em que esses temas ndo sdo tratados abertamente,
ficam num pano de fundo psicolégico do que ndo € dito mas todos sabem. O autor adverte
para o risco de uma aceitagdo quase que universal de que este ambiente insalubre é “um mal
inevitavel dos tempos modernos, cuja causalidade ¢ atribuida ao destino, & economia ou ainda
as relagOes sistémicas.”

E possivel afirma, segundo Lazarus (1995), que o local de trabalho apenas se torna
estressante quando o trabalhador o vé como um ambiente ameagador para o seu equilibrio €
bem-estar. Tal fato ocorre quando o trabalhador sente que as exigéncias laborais e as
condi¢des organizacionais extrapolam as suas capacidades.

E2 ao ser questionada sobre os niveis de conflito vivenciados pelos gerentes com

quem mantém contato afirmou que:
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o conflito que esta na esséncia da nossa cultura empresarial 14 ¢ a dificuldade
de colocar limites, € dizer ndo, ou dizer um sim convicto. O sim e o ndo
convictos, isso € uma coisa muito dificil. E ai vai desde cliente as equipes que
gerenciam.

Outrossim, considerando que atualmente a pressdao no mundo do trabalho tende a ser
cada vez maior toda a energia dissipada em conflitos que nédo resultem em beneficios as partes
envolvidas pode ser considerada com um desperdicio de forca. (MALHOTRA, BAZERMAN,
2007)

Conforme exposto anteriormente, Follett (4pud MEIRELES ; PAIXAO, 2003) ao
analisar os conflitos nas institui¢ées afirmou que eles poderiam ser encaminhados a partir de
trés premissas: 1- Dominag¢do: quando uma das partes usa a forga para impor o seu ponto de
vista; 2- Transigéncia: quando ambas as partes abrem mao de parte de seus pontos de vista
para ndo entrarem em luta; 3- Integragdo: por meio da qual as partes em conflito negociam
solugdes satisfatorias para os envolvidos, agradando também a organizag@o € a comunidade.
Esta opgdo era, na opinido de Follett, a mais adequada para a administragdo, cabendo aqui um
comentario sobre a capacidade de reflexdo e sua visdo tdo avangada, considerando que o
modelo vigente de negociagdo era pela Dominagio.

Follett via com reservas a chefia autoritaria, a qual em momentos de conflitos busca
resolver os conflitos através da Dominagdo, impondo seu ponto de vista e suas vontades,
tendo em vista o poder/autoridade que detém por conta do cargo que exerce. Para a autora em
questdo a coordenagdo deveria ser conquistada por meio da negociagdo e persuasdo. Ela
introduziu a preocupac¢do com a qualidade de vida do trabalhador e defendia que as chefias
buscassem a integragdo, mediante a qual as partes examinam, conjuntamente, novos caminhos
para resolver seus objetivos conflitivos. (/bidem)

Costa (1978) afirma que, partindo da perspectiva de Follett, o centro da organizagio
seria o social, ou seja, as relagdes e interagdes humanas. Assim, caberia ao administrador
formular principios de organizag@o que pudessem orientar as atividades humanas organizadas
em torno de um objetivo comum.

Partindo das premissas tedricas acima foi perguntado aos entrevistados sobre os
niveis de conflito vivenciados pelas empresas em que trabalham. Apenas um deles afirmou
que considerava “normais do dia a dia, em questdes simples”. No entanto, outro funciondario
da mesma Empresa afirma que dependendo da situagdo e dos interlocutores o nivel pode ser

baixo ou alto e um terceiro ndo respondeu.
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Os demais entrevistados avaliaram de médio a alto (destacando-se, pela maioria, o
nivel alto de conflito).

E9 afirma “o que define o nivel [conflito] € o assunto e as pessoas envolvidas, pois
alguns apresentam mais habilidades que outros numa negociagdo.” (grifo nosso)

E interessante destacar que muitos entrevistados atribuiram as seguintes definigOes
para o nivel de conflito: “sutil”, “velado”, “nédo é aberto”, “fica no ar”, “ndo era muito claro”,
“camuflado para baixo”, “ndo era latente”. Contudo, acabaram por afirmar que o nivel,
independentemente dos atributos acima descritos, era alto.

Ao avaliar essa questdo E3 afirma que “isso atrapalha o clima, o resultado. As
pessoas ficam preocupadas com o ‘fogo amigo’ e ndo produzem direito.” O ambiente no qual
existe uma desconfian¢a da idoneidade das propostas e agGes cria um nivel de preocupagdo
interna que tira o foco do desafio externo e reduz a produtividade.

Por sua vez, sobre o assunto, E6 ressalta que “era bem velado e isso estressa mais do
que um conflito aberto porque vocé perde a confianga na pessoa € no ambiente.” Adiante,
ressalta que “o conflito velado era uma conseqiiéncia dessa pressdo por resultados sem pensar
nas pessoas.”

E7 informou que “o conflito, ele até existia, mas, assim, ele ndo era latente. Mais
velado. ‘as coisas’ eram conduzidas de uma forma muito diplomatica.”

O conflito velado, percebido no ambiente de muitas empresas, talvez seja o tipo mais
prejudicial para todos os agentes envolvidos uma vez que ndo se sabe exatamente o que se
trata, qual a sua origem, qual o objetivo da disputa. E como se estivéssemos com um
adversario em um lugar escuro sem que ambos pudessem identificar de onde poderia surgir o
ataque e a conseqiiente reacdo. A incerteza tem um importante papel na percepcio do estresse
nas equipes. Para alguns entrevistados (E2, E4, E6, E7 e E9) o conflito velado foi considerado
de grande poder desorganizador da equipe e do resultado. Os jogos de poder no ambiente
corporativo e a competi¢do pelo topo da piramide alimentam o conflito velado e corroem a
confianca e a lateralidade, ou seja, a capacidade de que pares possam trabalhar
sinergicamente.

Nadler, Hackman e Lawler (1983) apresentam o conflito em uma seqiiéncia na qual,
no primeiro estagio, o conflito emerge quando ha duvidas quanto aos recursos disponiveis € a
posicdo da outra parte. No segundo estagio, o conflito ainda se encontra na esfera psiquica, ou
seja, € velado ao outro mas experimentado como sentimentos negativos pelo individuo, até

que, no terceiro estagio, se manifesta em disputa evidente. Fustier (1982) denomina esses trés
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estagios como conflito reprimido, conflito aberto e conflito assumido; criando uma imagem

espiral crescente de animosidade na relagdo, comprometendo assim, possibilidades futuras.

7.3.2 Tipos de conflitos

Este topico tem por finalidade apontar, dentre as empresas pesquisadas, os tipos mais
recorrentes de conflitos. E importante ressaltar que, apesar das peculiaridades das Empresas
aqui analisadas, os tipos de conflitos apontados nas entrevistas sdo bastante semelhantes.

E1, que anteriormente classificou o nivel de conflito como “normal, do dia a dia, em
questdes simples”, exemplificou-os como: lanche que ndo chegou no horario, transporte
atrasado, falta de equipamento, volume excessivo de trabalho, conflitos sindicais, momento
da negociacdo de um acordo coletivo de trabalho, relagdes e negociagdes do dia a dia com
areas de interface. Ao destacar os tipos mais comuns de conflitos ES segue a mesma linha e
destaca: discussdo da escala de trabalho entre empresa/empregados versus sindicatos; falta e a
ndo justificativa de sua auséncia; aplicagdo de puni¢les; desligamiento; momento de
promogao de funcionarios; negocia¢do com sindicato, entre outros. Complementando os tipos
mais freqiientes de conflitos, E9 aponta: negociacdo da realizagdo de um trabalho extra e
concessdo de folga; discussdes de cunho técnico/operacionais entre areas € negociagdes com
dirigentes sindicais.

De acordo com sua avaliagdo E2 esclarece que,

o nivel gerencial € onde o estresse abunda, excede, as pessoas estdo sempre
no limite. Sdo muito exigidas, € a0 mesmo tempo tém uma cultura de
delegacdo para cima, também, que eu acho que nisso a gente precisa atuar
sempre, para criar equipes mais auténomas... para cada um exercer o seu
papel na plenitude. Isso faz com que descarreguem também para baixo. E a
pressdo aumenta. (grifo nosso)

E3 destaca como tipo de conflito o denominado “departamental”, “brigas por
posigdes”. Em seguida esclarece que “essa luta pelo espago faz com que a atencdo saia do
mercado e da concorréncia para vir para dentro. Isso ¢ muito comum nas grandes empresas
como a Aracruz. As pessoas ndo querem competir ‘1a fora’, elas s6 pensam ‘aqui dentro.” Sob
o mesmo prisma destaca E8 que os conflitos acontecem “ndo s6 pela questdo de negdcio,

passa também pela questdo do proprio status, da propria condigdo, pelas questdes de poder.”
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Por sua vez, E4 destaca que o grau de conflito mais comum era pela defesa da
negociagdo, para ndo perder uma venda e obviamente bater a sua cota. Na negociagdo sempre
havia exigéncias do cliente. Outra questdo destacada ¢ que todos viam suas equipes
(subordinados) como os melhores, os mais importantes, que mereciam aumentos,
reconhecimentos institucionais, promogdes, etc. Diante do exposto afirma que “a habilidade
do Gestor de pessoal, relacionamento e credibilidade eram requisitos essenciais para resolver
as questdes com menores ruidos.”

Embora o foco deste estudo ndo seja o conflito do gerente propriamente dito mas sim
dos efeitos das agdes gerenciais sobre o estresse de suas equipes, cabe ressaltar o comentario
de E2 sobre o nivel de conflito na esfera gerencial. Nossa pesquisa e pratica tem demonstrado
que esse nivel superlativo de estresse obscurece a percepgdo dos gestores para seus
desdobramentos sobre suas equipes. Isso € concordante com a percepgdo de que os gerentes
que cuidam bem de sua vida pessoal tem uma relagdo mais saudavel com suas equipes €

conseguem bons resultados enquanto constroem as relagdes.

74 A PERSPECTIVA GERENCIAL SOBRE AS HABILIDADES NECESSARIAS PARA
NEGOCIACAO EM SITUACOES DE CONFLITO.

A capacidade de administrar conflitos de um lider é, em parte, determinada por suas
habilidades individuais, sua capacidade de influenciar os membros de sua equipe de trabalho e
sua inteligéncia emocional. Por inteligéncia emocional, especificamente aplicada ao trabalho,
entende-se a capacidade primordial de saber se relacionar com as pessoas a partir de uma
leitura ampliada do subjetivo que rege essas relagdes (GOLEMAN, 2001). Segundo Quinn
(2003), seguindo o pensamento de Fayol, & medida que os lideres sdo promovidos, suas
responsabilidades se deslocam cada vez mais das tarefas para as pessoas.

No que tange aos conflitos enfrentados pelos lideres em suas atividades laborais
Rahim (2002) destaca cinco estilos possiveis: 1- evitar (inten¢do de abandonar a situagio de
conflito); 2- competir ou dominar (satisfazer sua vontade independente da outra parte); 3-

acomodar-se ou ceder (disposi¢do de atender as necessidades da outra parte a custa de sua
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propria necessidade); 4- barganhar (intengdo de negociar a partir de concessdes mutuas); e 5-
colaborar ou integrar (intengdo de satisfazer o desejo das partes envolvidas). Diante das
entrevistas realizadas para a pesquisa os estilos “barganhar” e “colaborar e integrar” sdo os
mais identificados entre lideres habeis em negociagio de conflitos.

O autor afirma ainda que para que o gerenciamento do conflito seja eficaz ¢é
importante que satisfaga certos critérios:1- Aprendizado e Performance: o gerenciamento do
conflito precisa ser desenhado intencionalmente para melhorar o aprendizado organizacional e
a performance (LUTHAS et al., 1995; TOMPKINS, 1995); 2- Necessidades das partes
envolvidas: o gerenciamento do conflito deve considerar as diferentes partes interessadas
(stakeholders) para encontrar um equilibrio entre elas; 3- Etica: um lider maduro age
eticamente e, para isso, deve estar aberto a novas informagGes assim como aberto para mudar
sua posigdo. Por outro lado, os subordinados devem ter a obrigagdo de se posicionar contra
decisdes de seus lideres que firam principios éticos. Todos os critérios aqui apresentados
como eficazes para a resolugdo dos conflitos podem ser observados pelos lideres apontados
pelos entrevistados nas situa¢des analisadas adiante: divergéncias de opinides; conflitos
repetitivos; conflitos entre duas pessoas da equipe e€; entre agentes hierarquicamente
diferentes.

Por sua vez, quando o conflito se apresenta na divergéncia de percep¢des quanto aos
fatos, o que permite maior racionalidade, diferentes autores como Guetzkow e Gyr (1954),
Pinkley (1990), Amason (1996) e Ross & Ross (1989) propdem uma linha equivalente de
tratamento com énfase nas causas estruturais. Por caminhos diferentes, os autores apontam
para a identificagdo de interesses e objetivos comuns as partes, assim como uma modelagem
de sistema de recompensa e alternativas de modificag@o das estruturas, de forma a criar um
arranjo mais funcional na percepgdo das partes. Focar no interesse oferece maior flexibilidade
para se alcangar acordos. Neste caso, além dos interesses das partes envolvidas ¢ importante
ressaltar que a resolugdo do conflito deve contemplar a melhor solugdo para a Empresa.

Nas situagdes em que a natureza do conflito tem um forte componente emocional, os
autores mencionam o risco para o0 grupo € propde a comunicagdo franca € aberta para a
confrontagdo o problema. Em muitos casos, sugerem, pode ser util a presenga de terceiros
como especialistas que alimentam o debate com dados e fatos para mediar ou arbitrar uma
solugdo. A utilizagcdo de mediadores foi uma estratégia mencionada durante as entrevistas
como alternativa para a resolugdo dos conflitos. Susskind (1999) sugere a “Busca Conjunta de
Dados” (Joint Facts Finding, tradugdo nossa) como abordagem para reduzir a inseguranga € a

reatividade em uma situagdo complexa. Se as partes ndo perceberem a solugdo como
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satisfatoria, isso podera resultar na eclosdo de um novo conflito (adiante analisaremos os
denominados “conflitos repetitivos”). A insatisfagdo pode fazer com que a negociagdo
continue até que as propostas alcancem um nivel mais aceitavel. Outrossim, tal medida pode
criar uma escalada emocional e uma irracionalidade competitiva, ou seja, as partes se engajam
numa posi¢do claramente irracional quando comparados aos resultados esperados por ambos
os lados (BAZERMAN, 2004).

Jehn (2000), por sua vez, define o “conflito substantivo” como o que acontece
quando duas ou mais pessoas discordam sobre a tarefa ou sobre o contetido. Para o autor, o
conflito substantivo, quando moderado, tem um efeito positivo uma vez que estimula o debate
¢ a reflexdo sobre melhorias de performance. Entretanto, adverte que normas culturais devem
ser estabelecidas para dar suporte a divergéncia entre os membros do grupo, sem que se
transformem em conflitos afetivos. (JEHN, 2000; JEHN & SHAH, 1997)

Na mesma linha de raciocinio Rahim (2002) afirma que um dos principais objetivos
do gerenciamento dos conflitos no contexto atual ¢ como promover o aprendizado
organizacional, ou seja, buscar usar o conflito funcional como elemento de melhoria dos -
processos e da performance. No entanto, no que tange ao gerenciamento do conflito, o
referido autor faz uma critica a abordagem da resolugdo de disputas afirmando que o enfoque,
de maneira geral, tem sido quase que exclusivo no nivel do individuo, enfatizando a
negocia¢do, barganha, mediacdo e a arbitragem. Mas isso ndo necessariamente, ainda segundo
o autor, promoveria mudangas na estrutura ou fun¢fo da organiza¢do, ou seja, o conflito
continuaria a emergir como conseqiiéncia destas estruturas inadequadas.

Os autores em gerenciamento do conflito, segundo Rahim,

concordam que ndo ha uma exclusiva forma melhor para lidar com o
conflito, para liderar e motivar pessoas. A marca da gestdo contemporanea ¢
a abordagem contingencial (também chamada de situacional) [...] assim, por
exemplo, em uma situagdo de conflito na qual ha uma baixa qualidade de
decisdo e aceitagdo, o estilo dominante pode ser justificado, mas no caso
oposto, quando ha uma elevada qualidade de decisdo e grande aceitagdo, o
modelo integrador pode ser mais eficaz (RAHIM, 2001, RAHIM e
BONOMA, 1979; THOMAS, 1977 Apud RAHIM, 2002, p. 217).

Rahim afirma ainda que:

As estratégias de gerenciamento do conflito apresentadas sdo consistentes
com as teorias contemporineas de lideranga nas organizagdes: a teoria
contingencial de Fielder (1967), a teoria de lideranga centrada nos objetivos
de House (1971) e a teoria da decisdo da lideranga de Vroom e Yetton
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(1973), que dizem que ndo hd uma forma que seja a melhor para as
diferentes situagdes efetivamente. Um determinado estilo de lideranga €
adequado (ou inadequado) de acordo com a situagdo. (RAHIM, 2002, p. 219,
trad. nossa, grifos do autor)

Lax e Sebenius dizem que a negociagdo necessariamente inclui elementos
competitivos e cooperativos € que eles coexistem em tensdo. Eles afirmam que “criar valor
requer abertura, comunicagdo, aprendizado, ingenuidade, resolugdo conjunta de problemas e a
prevengdo da escalada dos conflitos. [...] A maneira como o valor € criado afeta a forma

como € dividido” (1992, p. 154, trad. nossa).

Confrontando a conceituagdo tedrica com as entrevistas apresentamos as solugdes
encontradas pelos gerentes habeis em situagdes de conflito segundo os sujeitos, profissionais
de RH apontavam para uma tentativa de integragdo e conciliagdo, evitando o confronto direto
com dados e fatos. Esse modelo relacional das empresas estudadas tende a focar as agGes na
pessoa € a primar pela ‘resolucdo rdpida’ o que, em muitos casos, provoca conflitos

repetitivos e previsiveis como veremos adiante.

7.4.1 Divergéncias de opinides;

Dentre as respostas apresentadas pelos entrevistados é recorrente a meng@o aos
atributos “calma” e saber “ouvir” as partes para entender a origem da divergéncia, bem como

as razOes dos envolvidos. Segundo E2 ¢ importante “se ouvir o que foi dito € o que ndo foi

dito mas esta ali.” (grifo nosso)

E1 ressalta que “o jogo corporativo tem muita coisa debaixo do pano. Ndo da pra
receber tudo cru, tem que filtrar muito.”

Por sua vez, ES afirma ser necessaria a unido de fatos e dados para justificar o
posicionamento.

A busca de solugdes integradoras para as necessidades das partes foi destacada por
E6. Conseqiientemente, afirma o entrevistado sobre o gerente habil “com isso era visto como
um lider com quem ser podia contar. As pessoas admiravam sua capacidade de lidar com as

situagdes.” O exemplo apresentado por E9 segue os mesmos parametros.
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Ao exemplificar as atitudes do lider/gerente habil em negociagdo mediante
divergéncia de opiniGes E8 assevera que o negociador “tenta mediar. Se for duas pessoas que
tiverem bases argumentativas substanciais tenta mediar para chegar a um acordo. Se for
pessoa sem essa base argumentativa, e outro tiver, vai prevalecer a opinido do outro.”

Em suma, as principais atitudes mencionadas pelos entrevistados seguem os
seguintes parametros: calma; ouvir; entender / analisar / conversar, buscar lugar comum,;
mediar / atender a necessidade real de cada um; procurar solugdes; envolver / fazer aliangas;
manter a neutralidade.

Diante das atitudes acima mencionadas podemos inferir que os referidos lideres
adotam a premissa de “Integragio”, defendida por Follet (4pud MEIRELES; PAIXAO, 2003)
citada anteriormente, para resolver os conflitos buscando alternativas satisfatérias para as
partes envolvidas, bem como os interesses da empresa (questdo esta que sera discutida mais
adiante). Fica de certa forma exposto a dificuldade com a confrontag¢do direta dos conflitos
subjacentes e situagdes difusas, mostrando a preferéncia pela postura mais conciliadora em
quase todos os relatos. Essa preferéncia ¢ compativel com o modelo cultural brasileiro — que
se reflete nas empresas — que busca a evitagdo da confrontagdo e um caminho de
harmonizagio do ambiente. Se por um lado essa escolha pode ser intciessante no curto prazo
(reduz o conflito imediato) ela deixa por tratar algumas causas importantes e permite que
pessoas com um perfil mais assertivo ou até mesmo hostil, tenha vantagens sobre os demais,
enfraquecendo a longo prazo a imagem do lider e o conceito de bem comum, ou ética no
ambiente de trabalho. A JFF .e a busca da racionalidade, embora paregam ‘frios’ para o
modelo brasileiro de negociagdo protege a relagio e a negociagdo uma vez que tira o foco da
pessoa (conflito afetivo) e o transporta para os objetivos de cada parte (conflito substantivo e

busca de solugdo conjunta)

7.4.2 Conflitos repetitivos;

Ao serem questionados sobre a atitude do lider habil em negocia¢do de conflitos
quando os mesmos se repetiam as respostas, em sua maioria, tendem a destacar as seguintes
medidas: entender os fatos e os motivos de sua recorréncia; envolvimento das partes para a
solug@o do conflito; criagdo de limites e conseqiiéncias caso o problema voltasse a ocorrer;

busca de um interlocutor neutro para mediar.
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O envolvimento do lider na busca de uma solugio para o conflito a qual contemple e
inclua as partes em questdo torna-se importante para sua resolugdo. De acordo com E2 essa
atitude por parte do lider da aos seus colaboradores o sentimento de serem importantes,
especiais. Segue asseverando que ‘“‘sua equipe se sente assim. Eles recebem convites para
outras areas mas raramente saem porque admiram ele.” (sic)

O conflito repetitivo ou endémico deve também ser olhado como um sintoma
organizacional que pode estar ligado a posturas da chefia imediata ou ao proprio modelo de
gestdo e dos processos corporativos. Atuagdes sintomaticas, como jé afirmado anteriormente,

carecem de um entendimento sistémico e podem resultar em conflitos ainda maiores.

7.4.3 Entre membros da equipe

Quando questionados sobre a atitude do gerente/lider habil em gestdo de conflitos
diante de conflitos entre membros da equipe € interessante destacar que a grande maioria
tinha consciéncia de que ali ele era um lider a servico da empresa, dos seus interesses,
independentemente do tratamento integrador adotado para a resoluc¢do do conflito.

El afirma claramente que, o gerente nesta situagdo procurava ouvir as partes
envolvidas. Entretanto, buscava decidir a partir do que fosse melhor para a Empresa, sem
procurar “tomar partidos de nenhum deles.” Esclarece, ainda, que “é importante saber que
somos uma pessoa juridica. Trabalhamos PARA uma empresa € ndo para os mesmos
(partes).” Na mesma linha E3 esclarece “hoje eu vi que vocé néo trabalha para a pessoa, vocé
trabalha para a organizagdo.”

As habilidades do gerente/lider para mediar os conflitos sdo as mesmas acima
mencionadas — contemporizar as necessidades; comunicar-se com as partes envolvidas;
negociar; prevenir; advertir, entre outras.

Aqui vemos uma aparente contradi¢io: em outro momento os sujeitos mencionam
que o individuo esté ligado ao lider direto e véem nele a face da empresa. Neste trecho, E3
menciona que “hoje” se deu conta que trabalha para a empresa. Essas duas posi¢des se
misturam com mais freqiiéncia do que imaginamos e interferem na percepg¢ao do colaborador.
Os papéis ndo estdo claros ainda. O lider deve ter essa presenca catalisadora na empresa? Esta

sobre ele toda a responsabilidade de alinhar e produzir em sua equipe? Esse lider que atrai o
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interesse € a confianga das equipes, que constréi resultados baseado em valores € a regra ou a

excessdo no mercado? Qual o motivo disso?

7.4.4 Entre agentes hierarquicamente diferentes.

Independentemente dos niveis hierarquicos envolvidos a solugdo/proposta que
prevaleceu partir do conflito, segundo os entrevistados, foi a de melhor interesse para a
Empresa. Ainda segundo os entrevistados, a visdo corporativa deve preponderar. Neste caso
os agentes envolvidos procuram agir com maior cautela, principalmente quando o seu ex
adverso ocupa posi¢do hierarquicamente superior. A forma como o tema € exposto € o
embasamento nos valores corporativos foram posigdes comuns a mais da metade dos
entrevistados.

Nessa etapa da entrevista foi notéria a mudanga de tom e de postura corporal em
quase todos os respondentes. Nesse tema, a assertividade presente voz € nas respostas foi
evidentemente menor do que nas outras respostas, talvez indicando, possivelmente, um grau
de mudanga interna quanto ao tema. Em alguns momentos, os entrevistados sobrepuseram a
pergunta relativa “a um gerente da empresa” com o seu proprio conceito. Essa miétura de
percepgdes revela o viés do gestor de RH que também € parte da realidade corporativa com

suas vantagens e suas dores.

7.5 O GERENTE E O ESTRESSE

Seguindo os mesmos parametros das questdes anteriores buscou-se, através de
exemplos de lideres/gerentes habeis em negociagdo em situagées de conflito, delinear suas

atitudes a partir de trés perspectivas.

7.5.1 A convivéncia pessoal do gerente com o estresse
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Mintzberg (4pud Quinn, 2003, p. 7-8) afirma que:

ao invés do modelo sistematico apresentado pelos principios da
administragdo, os gerentes vivem em um ambiente com alta
imprevisibilidade e com pouco tempo para organizar e planejar, pelo
contrario, sdo pressionados por uma tomada de decisdo cada vez mais
rapida. Essas observagdes sdo consistentes com a necessidade de uma teoria
contingencial organizada pelo Modelo de Sistemas Abertos. Neste modelo, a
organizagdo € confrontada com a necessidade de prevalecer em um ambiente
ambiguo e competitivo ao extremo. A inovag¢do entra como palavra-mestra
no desenvolvimento organizacional. O risco é alto e as decisdes muito
rapidas. [...] Espera-se do gerente uma atitude de inovagfio e negocia¢io,
que use sua influéncia para conquistar resultados. (grifo nosso)

Portanto, diante de uma realidade incerta, imprevisivel, com pouco tempo para
planejar estratégias para alcangar os resultados esperados, a convivéncia cotidiana dos

lideres/gerentes com o estresse é permanente. De acordo com E2,

O nivel gerencial é uma camada onde o estresse abunda, excede. As pessoas
estdo sempre no limite. Sdo muito exigidas e, a0 mesmo tempo, tém uma
cultura de delegagdo para cima, também, que eu acho que nisso a gente
precisa atuar sempre, para criar equipes mais auténomas. Para cada um
exercer o seu papel na plenitude. Isso faz com que descarreguem também
para baixo. E a pressdo aumenta.

Diante deste desafio constante os gerentes/lideres apontados pelos entrevistados sdo
descritos como pessoas discretas e reservadas; preservam seu espago com a familia, evitando
trabalhar nos finais de semana e a noite (essas medidas também eram sugeridas para a equipe
a fim de diminuir a tensdo de seus colaboradores); procuram chegar € sair no horério previsto
de trabalho; praticam regularmente exercicios fisicos e fazem exames médicos de rotina
periodicamente.

E4 conclui ressaltando que o gerente deve manter,

Treinamento mental continuo; buscar a felicidade j4 ao acordar, se
preparando para ser gentil, cooperador, reflexivo sobre a sua agenda,
minimizando as dificuldades ¢ uma boa técnica para se aproximar das
solugdes; a idéia de se focar nos resultados e ndo nos problemas como uma
pratica mental ajuda o gestor a ganhar a confianga da sua equipe; outra

questdo importante € o foco no preventivo e ndo no corretivo;
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E4 traz uma visdo mais taylorista-modernista do gestor que consegue aumentar o
controle para melhorar sua prépria performance. Possivelmente essa abordagem vem de sua
histéria (35anos na mesma empresa) e do pensamento de sua gerag@o. Ja E2 faz um relato-
desabafo colocando sua prépria descarga sobre a equipe como que uma conseqiiéncia natural
do ambiente corporativo. Mas em ambos os casos ndo hd uma reflexdo sobre o papel da

empresa ou do modelo de gestdo sobre o ambiente e as pessoas. Tudo se resume ao lider.

7.5.2 O relacionamento do gerente com a equipe;

O gerente, segundo Mintzberg (1973), desempenha varios papéis dentro da
organizagdo. O primeiro deles é o interpessoal, que existe como decorréncia direta da
autoridade e status concedidos a ele em fungdo de sua posi¢do hierarquica formal. Envolve
basicamente suas relagdes pessoais dentro e fora da organizagdo. O segundo papel é o
informacional, pois o gerente é colocado como centro da rede de informagdes. Este fato €
explicado em funcdo dos contatos decorrentes do papel essencialmente interpessoal por ele
exercido. O terceiro papel é o decisorio, j4 que a autoridade foimal do gerente e a sua
situagdo privilegiada dentro da rede de informacdo exigem que ele discuta e decida sobre os
caminhos da organizag&o.

A Gestdo, por sua vez, estd intimamente ligada 4 Negociagio®’. Seja qual for a
maneira pela qual se encara uma empresa, como maquina, organismo ou sistema social
(ACKOFF, 1994, viii), ou, de maneira mais ampla, através dos relacionamentos entre pessoas,
que transcende a visdo tradicional de uma fronteira estabelecida entre a organizagao interna e
os seus clientes externos (FLOOD, 1995, p.19), fica evidente a importdncia fundamental da
negociagdo para os sistemas administrativos. Embora possa até ser classificada por muitos
como um trabalho ndo-gerencial, trata-se de uma parte vital da fungdo de um administrador
(MINTZBERG, 1973, p. 91 € 93).

O’driscoll e Schubert (4pud TAMAYO et al., 2004) afirmam que o estresse no
trabalho ¢ reduzido quando se tem suporte social, principalmente dos gerentes e supervisores,

pois ele,

5 Negociago é o uso da informagdo e do poder, com o fim de influenciar 0 comportamento dentro de uma

rede de tensdo. (COHEN, H. Vocé pode negociar qualquer coisa. 8 ed. Rio de janeiro: Nova Fronteira,
1980.
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expressa a qualidade das relagdes interpessoais com os colegas ou com o0s
superiores hierdrquicos, a solidariedade, a confianga entre os empregados, a
competéncia e a disponibilidade dos superiores hierdrquicos, e o
reconhecimento do trabalho realizado. (Ibidem, p.125)

De acordo com E3 “sair da forga do cargo para ajudar as pessoas tem um efeito
incrivel na empresa. As pessoas ndo esperam que vocé faga isso, entdo, quando faz
surpreende.”

Portanto, o suporte social evita e reduz as reagGes de estresse, a partir do momento
em que oferece ao empregado a humanizag@o da sua situagdo laboral € um reconhecimento do
seu valor como pessoa € como profissional.

De acordo com Kanter (2004), na maioria das empresas que analisou, um dos
problemas recorrentes entre lideres de diferentes organizagdes era o ruido na comunicagio e,
consequentemente, o nivel progressivo dos conflitos, corroendo a confianga entre as partes e
gerando perdas desnecessarias.

Lideres que investem na relagdo com suas equipes tendem a conseguir um grau
maior de aderéncia as suas propostas e uma maior satisfagdo com o trabalho. (COOPER,
CARTWRIGHT, 2001)

McGregor, teérico comportamental, afirmou que a eficiéncia do gerente estd
intimamente relacionada com a valorizagdo e confianca que este atribui aos seus
colaboradores. (MCGREGOR, 1980)

Toffler (1995) ao analisar a denominada “Terceira Onda” afirma que as empresas
com menos niveis hierarquicos € com uma gestdo mais participativa, com lideres mais
proximos de suas equipes e mais abertos ao didlogo conseguem mais e melhores resultados.

O equilibrio e sustentabilidade desejados podem ser alcangados no ambiente
corporativo se ha respeito e consideragdo real — e ndo apenas falada — entre as partes. Estas
propostas que um dia pareceram utdpicas € inocentes, ganharam corpo € peso com o conceito
de coopetigio®.

A situagdo mais favoravel para um lider influenciar seu grupo € aquela em que ele €

estimado pelos membros (boas relagées lider- membros), tem uma posi¢do de grande poder

Coopetigdo (coopetition) é um neologismo criado pelos autores Adam Bradenburguer e Barry Nalebuff
(1996), cunhado para sintetizar a necessidade de pensarmos em conjunto para criar um valor maior do que o
inicialmente percebido pelas partes (fase de cooperagdo da negociagio) para, a partir dai, propor uma
divisdo do resultado segundo critérios legitimos e éticos, que representa o elemento distributivo da
negociagio (fase competitiva).
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(alto poder de posi¢do) e dirige um trabalho bem definido (alta estruturag@o da tarefa). Por
outro lado, a situagdo mais desfavoravel para um lider é aquela em que ele ndo é estimado,
tem pouco poder de posicdo e enfrenta uma tarefa ndo estruturada (HERSEY e
BLANCHARD, 1986). Neste caso, segundo E2, este lider “geralmente ¢ procurado, vira uma
referéncia (de orientagdo e de interven¢do)”. E conclui,“essa é uma competéncia muito
procurada, muito necessaria.”

Existem evidéncias substanciais de que a relagdo com a chefia imediata, percebida
pela forma de gerenciar ou pelo estilo de supervisdo, tem um impacto direto nos indicadores
de estresse dos funciondarios (COX & KUK, 1991; LANDY, 1989; FOLLET, 1997).

Segundo E3, “eu [gerente/lider] preciso confiar nas pessoas e elas precisam confiar
em mim. Mas a confianga ndo se consegue rapido. E preciso provar, conquistar e mostrar com
suas decisdes que o que vocé fala é igual ao que vocé faz.”

French (1970, disponivel em: http:// www.cdc.gov/niosh/) demonstrou uma relagio
entre a abertura para participar de decisdes que afetem seu trabalho e os maiores indices de
satisfacdo.

Outrossim, alguns autores entendem que as relagOes interpessoais, particularmente
referentes a chefia imediata, tém um peso diferenciado como atenuante ou agravante do risco
psicossocial. Cooper (2001) afirma que existem fortes evidéncias de que os relacionamentos
no ambiente de trabalho sdo partes fundamentais da equagdo da satde do individuo e do
resultado da empresa. Bergamini (1982) coloca sobre o lider o fator critico para a forma como
as equipes atravessam transi¢des significativas. A percepc¢do determina o viés nas relagoes
interpessoais e por isso influencia no impacto do estimulo como estressor (FORNES, 1994).
Uris (1986) afirma que qualquer pequeno tratamento pode melhorar a produtividade. A
implicagdo é direta: ag3es inteligentes, com freqliéncia, entregam melhores resultados (4pud
WALONICK, Disponivel em: <http://www.survey-software-solutions.com/walonick/
organizational-theory.htm/). E3 ilustra essa questdo afirmando que “o chefe influencia a
equipe. Isso € direto.”

Nessa linha conclui Hoogan (1994, p. 3),

Em nossa perspectiva, lideranca envolve persuadir outras pessoas a deixarem
de lado, por um periodo de tempo, seus interesses pessoais para buscarem
um alvo comum que € importante para as responsabilidades e o bem estar de
um grupo ... ... Lideranga € persuasdo, ndo dominagdo; pessoas que podem
requerer de outros que fagam suas obrigagdes pela forga do seu poder ndo
sdo lideres. Lideranga s6 ocorre quando as pessoas, voluntariamente adotam,
por um periodo de tempo, as metas do grupo como sendo suas metas
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pessoais. Assim, a lideranga conceme a construgdo de times coesos €
orientados para metas; existe uma ligacdo causal entre lideranga e o
desempenho de um time. (Trad. Nossa)

Pode-se perceber ao longo das entrevistas que entre as qualidades atribuidas aos
gerentes/lideres habeis em negociagdo o bom relacionamento entre a chefia direta € os
colaboradores foi predominante. O saber ouvir aqueles com quem mantém relagdes diretas no
trabalho mostrou-se essencial para a diminuigdo dos conflitos e, conseqiientemente, para se
alcancar os objetivos/metas da organizagdo. E quanto mais significativa € esta relagdo, maior
a influéncia do lider sobre sua equipe.

Um elemento significativo, embora sutil, aparece como fator de sucesso de uma
lideranga: o saber ouvir. A raiz desse ‘saber ouvir’ é o interesse real na pessoa ndo apenas no
resultado que ela pode trazer. Assim, o lider é chamado a olhar além da organizagao, além da
operagdo e do conjunto de competéncias disponivel em cada pessoa e sim num individuo
completo, complexo e complementar. Esse olhar expandido ¢ desafiador para os gerentes que
foram treinados para pensar em performance através de melhoria de processos e aumento da
demanda com prémios atraentes. Como pensar em um individuo que precisa ser mais feliz

para produzir mais e ndo produzir mais para ser mais feliz?

7.5.3 O gerente sob o ponto de vista da equipe;

Maximiano (2000) ao sintetizar as pesquisas de Mayo apresentou duas premissas
importantes para a analise deste topico. Primeiramente, destacou que existe uma relagio direta
entre a qualidade do tratamento dispensado pela geréncia aos trabalhadores € o seu
desempenho.

Em seguida, Mayo verificou que individuo é mais leal ao grupo social do que a
organizag@o. O sistema social formado pelos grupos determina o resultado do individuo.
Assim, se o grupo for leal a administrag@o, o resultado sera positivo para a empresa. A fim de
respaldar na pratica o que fora apresentado teoricamente, ao ser perguntado sobre a imagem
que a equipe tinha de seu gerente/lider habil em negociagdo E3 esclarece, “6tima percepgéo
dele; uma pessoa presente; pessoa que valorizava bastante o trabalho de todo mundo, mas que

nio era paternalista; as pessoas 0 viam como um espelho, uma referéncia. E conclui “as
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pessoas tinham orgulho de trabalhar para ele. Elas néo trabalhavam com ele, trabalhavam para

ele.” Nessa mesma linha de pensamento E4 afirma:

O resultado (operacional) batimento de cotas, o respeito pela vida, vai
determinar o grau de satisfagio da equipe € o reconhecimento da lideranga.
Um gestor equilibrado tem a equipe nas mios com menor esforgo. O grau de
confianga dos subordinados com o seu lider define o comportamento da
equipe. Chega a se confundir se a equipe trabalha para a empresa ou para o
lider. Essa comprovagio, muitas vezes, vem com a saida do lider. A equipe
cai de produgio vertiginosamente. (grifo nosso)

Diametralmente oposta a perspectiva do gerente ao lidar com conflitos que buscava
o0 que era melhor para a empresa, a equipe do lider em questio tem por referéncia o seu “chefe
direto”. Tal comportamento pode ser explicado, a partir de sua ética, pela proximidade e
“cumplicidade”.

Segundo as conclusdes de Kurt Lewin, estudioso da motivagdo como fator
influenciador no desempenho do trabalhador e colaborador para a elaboragdo da Teoria
Comportamental, o individuo € um “tomador de decisdo”. A partir das informagdes obtidas e
processadas do ambiente ha uma filtragem decorrente de suas crengas e expressa em atitudes
que definem o resultado das suas escolhas. Na visdo de Lewin, os objetivos organizacionais
sdo diferentes dos individuais, o que provoca conflito uma vez que a satisfagdo de um lado
pressupde a perda do outro. Assim, a Teoria Comportamental diz que gestor precisa conhecer
as necessidades de sua equipe, usando a motivagdo como alavanca na melhoraria da qualidade
de vida nas organizagdes €, por conseqiiéncia, seus resultados.

Considerando o relacionamento interpessoal entre o colaborador e o seu chefe
imediato ou entre a pessoa e a organizagdo para a qual trabalha, ainda que aparente uma
disténcia, toda agdo influencia a outra parte que reage influenciando de volta, num fluxo
continuo de interagdes.

A ambigiiidade ou falta de clareza dos papéis tem sido apontada por Jex (1998) como
um elemento critico no entendimento dos riscos psicossociais no ambiente de trabalho. A falta
de clareza quanto a responsabilidade do empregado e a forma como seréd avaliado traz uma
expectativa negativa em relagdo ao futuro, que € traduzida em ansiedade e outros sintomas do
estresse. A falta de clareza, ou ambigiiidade, tende a aumentar nos momentos em que a
empresa atravessa grandes mudangas e n@o ha direcdo clara de como proceder
(IVANCEVICH et al., 1990). No contexto onde a ambigiiidade é grande observa-se, segundo

Franga e Rodrigues (1999), uma redugéo da eficiéncia e da produtividade.
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Dessa maneira, conclui-se que “o lider bem-sucedido ndo sera o dono da voz mais
alta, mas do ouvido mais apurado. Talvez sua verdadeira genialidade ndo esteja em obter
conquistas pessoais, mas em libertar o talento de outras pessoas.”(BENNIS, 1999, p.107).

Dentre os relatos em torno do mesmo tema, o de E7 tem a maior clareza neste
aspecto: estar com o lider em qualquer desafio que ele(a) traga para a equipe vem de uma
relagdo pessoal e ndo profissional nas equipes analisadas pelos RHs. A confianga, permeada
com admiragdo traz um significado singular para os desafios e fortalecem a identidade em
torno da figura catalisadora do lider.

Rodrigues, Melhado e Kritz (1997) sugerem que antes de atender a uma ordem, o ser
humano precisa estar convencido de que a pessoa que ordena tem o direito de fazé-lo. Esse
conceito da legitimidade do poder de quem lidera — além da autoridade presente no préprio
cargo que ocupa — tem sido alvo de numerosos estudos sobre a pés-modernidade e os efeitos
sobre o ambiente educacional e empresarial, que, embora nio sejam alvos deste estudo,
formam um pano de fundo onde nosso foco se apresenta. Durante a entrevista E7 descreve

uma geréncia que ilustra claramente o que fora exposto,

a equipe era fechada com ela porque ela (énfasc na voz quando repete “ela”)
€ra uma pessoa que passava congruéncia. Acho que ela inspirava as pessoas
porque era extremamente congruente. Ela pensava, agia e falava em um
caminho muito préximo. Entdo eu acho que tinha uma premissa ali para a
equipe funcionar bem que era a confianga. E uma referéncia, é um exemplo.

7.5.4 Atitudes do gerente para a redugio do estresse e do nivel de conflito.

Segundo Glowinkowski € Cooper (1987) os fatores estressores podem ser intrinsecos
ao trabalho, como a repetigdo de tarefas, as pressdes de prazos (tempo) e sobrecarga, bem
como o relacionamento interpessoal no trabalho. De acordo com E2, “a gente tem essa
necessidade muito relacional [na cultura brasileira].”

Cox et al (2000) agruparam os riscos psicossociais relacionados ao contexto e ao
contetdo do trabalho e que sdo experimentados como estressantes € /ou com potencial para
causar prejuizo. Estes riscos estdo representados sob varios aspectos relacionados &

organizag¢do e ao ambiente de trabalho. Riscos ligados a cultura e a fungdo organizacional:



144

segundo a EU-OSHA, nesta categoria encontram-se as deficiéncias em comunicagdo, no
suporte para a resolugdo de problemas (incluindo o suporte para o desenvolvimento pessoal) €
falta de clareza quanto aos objetivos organizacionais. O suporte social insuficiente tem sido
associado ao aumento nos indicadores de estresse como ansiedade, exaustdo emocional,
burnout, clima ruim no trabalho e aumento do risco de doengas cardiovasculares (WARR,
1992)7 . De acordo com E3, é preciso “valorizar as pessoas, dar apoio, cobrar, ensinar, €

légico, tomar medidas. Diante dessas medidas, afirma E3 sobre a equipe de um gerente habil,

A drea tinha uma pressdo de trabalho muito grande. Mas se vocé me
perguntar se a equipe dele era estressada vou dizer que ndo. As vezes ficava
cansada porque tinha que virar os turnos para dar conta. Mas isso ¢ diferente
de ficar estressado € ndo querer ir trabalhar.

Os estudos que apresentam uma relagdo entre estresse e percep¢do ndo isentam a
responsabilidade corporativa diante da subjetividade do individuo. Pelo contrario, devem
ajudar a entender como a lideranga, especialmente a chefia imediata, pode atuar como fator
atenuante em um cenario de alta pressdo.

Nesta linha, Iwata e Suzuki (1997) analisaram a relagdo do suporte social de
supervisores, colegas, de membros da familia e de outras pessoas significativas com o estresse
ocupacional. Seus estudos demonstraram que quanto maior o suporte recebido das chefias
imediatas (supervisores, gerentes) menor a percepgao do estresse no ambiente de trabalho, ou
seja, menor o impacto percebido diante de um estressor. Nesta linha de raciocinio, E1 aponta
entre as caracteristicas de um gerente habil em negocia¢do de conflitos o investimento de
tempo nas pessoas da equipe. Em contrapartida a equipe sente que essa atitude € verdadeira
por parte do lider. Ainda segundo a entrevistada, esse lider “busca solugdo que integre o que
as pessoas querem e o que precisam. Conhece bem a equipe. A equipe confia nele.” E,

conclui, “a confianga é a base de tudo.”

7 Suporte social define-se, de forma ampla, como “a existéncia ou disponibilidade de pessoas em quem se

pode confiar, pessoas que nos mostram que se preocupam conosco, nos valorizam e gostam de nds”
(SARASON et al, 1985, p. 127). Para Cobb (1976) suporte social é um estimulo ou informagio que: 1)
conduz o sujeito a acreditar que ele é amado € que as pessoas se preocupam com ele; 2) leva o individuo a
acreditar que é apreciado e que tem valor; ou 3) conduza o sujeito a acreditar que pertence a uma rede de
comunicag¢io e de obrigagdes mituas. Dunst e Trivette (1990) defendem que o suporte social se refere aos
recursos ao dispor dos individuos e unidades sociais (tais como a familia) em resposta aos pedidos de ajuda
e assisténcia. Os beneficios psicologicos e fisicos do suporte social tém sido pesquisados e seus resultados
mostram que os profissionais que recebem suporte, controlam melhor os eventos estressantes e ha redugdo
de risco da mortalidade por doengas especificas (TAYLOR, 1991). Suporte interpessoal insuficiente no
trabalho tem sido associado a ansiedade, exaustdo emocional, tensdo no trabalho, diminui¢do da satisfagdo
no trabalho e aumento do risco de doengas cardiovasculares (WARR, 1992).
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Por sua vez, Bergamini (2002) abordando o contexto de mudanga constante, aponta
para o gerente (entenda-se o lider) o papel de buscar ativamente construir uma relagdo com a
equipe de forma que o seu colaborador se identifique com ele e se envolva na busca dos
objetivos compartilhados. O gerente pode reduzir a incerteza de vérias formas, como estando
atento aos rumores e sendo rapido e claro nas respostas. Podem encorajar a comunicagdo € a
troca de informagdes com outros grupos, compartilhando o conhecimento (HOYT ;
GERLOFF, 1999), bem como providenciando um claro feedback sobre o desempenho do
colaborador. Gilbreath (2004) ressalta que o feedback reduz a ocorréncia de patologias
psiquiatricas na equipe. Essa necessidade de feedback mais freqliente e especifico tem sido
um tema recorrente em discussdes em grupos de RHs, particularmente quando se trata da
Gerag@o Y. O feedback, tdo conhecido dos treinamentos e cursos para gerentes, toma uma
novo formato, o da mentoria, onde a rela¢do com o lider tem um peso singular. E1 ilustra essa
questdo afirmando que o lider habil em negociagdo “D4 transparéncia a assuntos que
envolvem a estratégia da Empresa € da area mantendo os gestores sempre informados dos
direcionamentos”, mantém as pessoas envolvidas, através do tratamento direto dos assuntos.

E2, por sua vez, complementa,

O propdsito (quando vocé contagia com o propodsito isso faz diferenga). Dar
clareza aos propdsitos € buscar compartilhd-los faz a diferenga também. A
minha capacidade de tolerar a pressio pode ser maior ou menor dependendo
se eu reconhego o propdsito daquilo. A empatia que se cria, os vinculos que
sdo alimentados nessa histéria, também acho que parte dessa... tudo €
relacionamento.

Sobre o feedback E2 esclarece ainda “acho que esse momento [escutar] ele é eficaz
quando vocé tem feedback, quando todo mundo entende onde contribuiu e onde pisou na
bola, esta no jogo, analisar o jogo.”

Ainda mencionando Gilbreath (2004), o referido autor verificou em suas pesquisas
que os colaboradores que afirmam que seu gerente delega autoridade para agir, apresentam
melhores condigdes psicologicas. Além disso, o colaborador cujo gerente ajuda no equilibrio
entre produtividade e satisfacdo do empregado relata um nivel menor de estresse ocupacional
e distirbios psiquiétricos. Essa correlagdo tem implicagbes na produgdo mas também poderia
ser considerado pela perspectiva juridica: se existe uma relagdo entre o gestor € o nivel de
estresse ocupacional, esse gestor ¢ co-responsavel nas a¢gdes onde ha dano a satde integral do

seu colaborador. Esse conceito vai além das a¢gdes que versam sobre assédio moral para tomar
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uma dimensdo mais sistémica. Nesse caso, é possivel que esse gestor também busque
influenciar a gestdo corporativa para reduzir esse passivo potencial.

Para diminuir o nivel de estresse e conflito das equipes o mais interessante seria
poder alinhar a produ¢do com o bem-estar do trabalhador, criando-se ambientes de trabalho
com clima sauddvel, que considerassem a cultura organizacional, onde os trabalhadores
pudessem se sentir valorizados e felizes. (TAMAYO et al., 2004).

Essa busca de equilibrio entre pessoa e processo, relagdo e resultado parece caminhar
para uma maior diferencia¢do a8 medida em que o mercado se refina pela prépria competigdo e
o resultado final depende de um conjunto harménico de sinergias internas. Esse alinhamento
entre pessoa-proposito-trabalho ajuda no enfrentamento (coping) dos contextos de alta
demanda. O esfor¢o pode resultar em cansago ou estresse. O cansago € basicamente fisico e
melhora com descanso; o estresse comega na percepg¢do de impossibilidade de atender a
demanda (psicoldgico) que dispara uma série de reagdes fisicas, muitas vezes fora do controle
do individuo e pode piorar com o ‘descanso compulsério’ num afastamento. O resultado mais
dramético do estresse aparece na Sindrome do Burn Out.

A Sindrome de Burnout, segundo Maslach (1986), emerge a partir de fontes
continuadas de estresse emocional e interpessoal no trabalho, uma luta que o colaborador ndo
consegue vencer. Dentre os fatores associados ao Burnout estio a baixa autonomia no
desempenho das atividades profissionais, problemas de relacionamentos interpessoais
(particularmente com a chefia imediata), conflito entre as demandas do trabalho e da familia,
sentimento de desqualificacdo e falta de cooperagdo dentro da equipe. (TAMAYO, 1997). Ao
olhar a lista de Tamayo, podemos considerar que grande parte poderia ser equacionada por
um gestor atento e interessado na pessoa: autonomia ele pode aumentar com capacitacao,
delegacdo e feedbacks mais freqiientes (lider-educador) as relagdes interpessoais € a
cooperacdo na equipe dependem claramente da lideranga, o balango trabalho-familia também
pode ser equializado por um gestor que ajuda sua equipe a utilizar de forma inteligente o
tempo e ndo demanda horas-extras como sinal de esforco. Ele busca resultado e ndo esforco.

Cabe considear o custo — tanto para o individuo como para a corporagdo. Pesquisas
da ISMA-BR (disponivel em http://www.isma.com.br) em 2004, mostraram que 70% dos
brasileiros sofrem de a;gum nivel de estresse ocupacional. A EU-OSHA faz uma adverténcia

em relagdo & forma com que o Burnout € tratado:

O Burnout tem sido tratado como um problema do individuo. Assim, o
tratamento se volta exclusivamente para o individuo e ndo considera os
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elementos do trabalho que possam estar subjacentes. Considerando isso, é
fortemente recomendado buscar agdes corporativas que possam atuar sobre
os fatores externos do Burnout. Além do que, essas medidas que incluem
bom planejamento do trabalho, pode ser uma base fértil para mudangas
adicionais no comportamento e na atitude do trabalhador. (/bidem, tradugio
nossa)

Ainda que a inteligéncia aplicada a0 modelo de gestdo da equipe € o senso de
proposito e realizag@o sejam basicamente, atribui¢des da lideranga, ha um papel corporativo a
ser considerado € que merece um olhar mais critico como sugere Vasconcelo et al (2008):
como um gerente pode ser equalizador da pressdo (leia-se estresse) em sua equipe se o papel
que a empresa efetivamente espera dele é baseado apenas nos resultados? Cabe apenas ao
gerente o interesse no individuo e a gestdo desse equilibrio tdo sensivel? Como um gerente
que se move em dire¢do ao grupo ¢ visto por uma corporagdo que se move pela ultima linha
do balango? Nao seria essa uma forma de transgressdo do pensamento da alta gestdo? Nao

seria assim, mais um risco para o gestor que vive no limite do seu proprio estresse?

7.5.5 Niveis de estresse entre equipes com gerentes habeis para negociagido e soluciio de

conflitos

A velocidade das mudangas, as exigéncias crescentes dos clientes, o alto nivel de
complexidade no ambiente de trabalho, a necessidade de compatibilizar desempenho com
objetivos organizacionais, segundo Rocha & Sales (2005), vém forgando as organizagdes a
realinharem suas préaticas de gestdo e suas estratégias. Por outro lado, essa nova realidade
exige dos trabalhadores competéncias que vdo além da simples capacidade de execugdo de
tarefas. Este novo modelo estrutural e tecnoldgico, por sua vez, demanda uma nova postura
nos estilos gerenciais das organiza¢es e suas liderangas. Assim, na opinido dos autores
mencionados, a gestdo de pessoas passa ser um fator critico para o sucesso organizacional. A
partir desta perspectiva, os gerentes que tenham uma maior habilidade de negociar seus
pontos de vista € que invistam na construgdo de um clima de confianga, tendem a conseguir
um grau maior de aderéncia as suas propostas e uma redugdo da percep¢do de estresse.
(COOPER, CARTWRIGHT, 2001)

Bergamini (2002) afirma que todo executivo deve buscar como conseguir chegar a

um clima no qual o seguidor naturalmente se identifique e se envolva na busca dos objetivos
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compartilhados por todos pelo fato de estar sendo produtivamente liderado. O relato de quase
todos entrevistados sobre o lider admirado pela equipe, particularmente pela sua capacidade
de negociagdo e manejo do conflito, estd relacionado com essa busca de objetivos
compartilhados mencionada por Bergamini (2002)

A fim de diminuir os niveis de estresse da equipe, segundo El, o gerente/lider deve
manter “um clima leve e amigavel com a equipe; combinagdo entre foco no resultado e
equilibrio da equipe.” A necessidade de uma harmonizag¢do do ambiente e baixa confrontagdo
foi discutida anteriormente, cabe ressaltar aqui apenas que os lideres mencionados pelos
demais entrevistados ndo necessariamente eram pessoas que atuavam com baixa
confrontagdo, pelo contrario, eram muito presentes no ajuste fino da equipe € demandavam
alta performance. O que os diferencia dos demais gestores € o ‘como’ (competéncia negocial)
fazem isso e o ‘para que’ (sentido/propodsito) que eles imprimiam em suas equipes. Os
‘gerentes truculentos’ como afirma El1 “também conseguem resultados, mas destroem as
relagdes”. O clima, para E1, ¢ um importante indicador da capacidade do gestor em reduzir o
estresse de sua equipe, sendo o tempo investido na equipe, uma protegdo para que os efeitos
da pressdo ndo se transformem em estresse.

Ressalta, ainda, que:

Ser competente ¢ bom para o técnico, 0 gerente precisa ser competente
tecnicamente mas, mais ainda, com gente. E gente ¢ sempre negociando que
se consegue as coisas. Quem é truculento cria uma atmosfera de medo € isso
da4 resultados no curto prazo, mas cria um passivo dificil de consertar.
Aquele gerente que mencionei [0 habil nas negociagdes] tem indicadores
fantasticos na motivacdo e saude de seu grupo e a drea dele ¢ de alta
demanda. Isso é importante diferenciar: demanda ¢ uma coisa, estresse €
outra.

O gerente que investe tempo e apodia sua equipe pode proteger a equipe,
assim a demanda néo se transforma em estresse. Porque ele apéia a equipe €
¢ ele quem avalia a equipe. No fundo a equipe trabalha ligada a ele e ndo a

empresa. (grifo nosso)

Por sua vez, E2 afirma que o gerente habil para diminuir o estresse de sua equipe tem
que ser relacional. Menciona o senso de pertencimento, ligado ao orgulho de pertencer a um
grupo de alta performance, como fator alavancador dos resultados e sugere que investir na
comunicagdo, na negociagdo, na clarificagdo das metas e desafio tem um retorno intangivel

porém observavel. Dessa forma, explica a entrevistada:

as vezes as evidéncias, em termos de valor, de resultado contébil, financeiro,
de alcance de metas, as vezes ndo da para vocé comparar. Mas certamente na
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satisfagdo com o trabalho, no envolvimento, no pertencimento, na visdo de
resultado, quem gere melhor os conflitos € negocia, em principio pode ser
melhor sucedido. Hoje é um valor ter uma equipe mais satisfeita porque
sabemos que isso vai impactar em varios resultados entdo pesquisamos a
Ambiéncia de cada unidade gerencial e fazemos um plano de agdo que dé
suporte ao gerente para essas melhorias.

Entdo talvez para o gerente ter uma equipe com menos estresse ele tem que
ter mais estresse. Colocar outras variaveis na sua equag@o. Talvez essa seja
uma questdo importante. Ou eu fago uma coisa rapida, eu me livro do meu
estresse e passo para a equipe € ai um monte de problemas acontece com a
equipe, ou eu fago uma coisa que da trabalho mas eu educo a equipe.

Cabe ressaltar o comentario que E2 fala sobre o custo pessoal para o gerente de

absorver, tomar para si, o papel de reduzir a pressdo percebida pela sua equipe através de um
papel de educador, ndo apenas de gestor. Esse movimento de gestor para educador (mentor,
lider-coach e outros nomes) deve ser mais explorado e discutido. Parte deste papel ndo € do
gerente mas da organiza¢do que trata essa competéncia ndo como um talento individual mas

uma fator de avaliagdo de performance e de contrata¢do de profissionais do mercado.

E5 exemplifica de forma semelhante,

Se eu for focar no nivel mais gerencial, mais distante, nas pontas, tem
algumas pessoas que tinham muito foco em gestfo, tentavam trabalhar para a
equipe. E al essas pessoas eram pessoas mais amaveis, pessoas que
conseguiam receber porrada e ndo passar para baixo, filtravam muito bem.

Em decorréncia da postura desses gerentes habeis conclui ES5:

Muitos queriam trabalhar com ele porque era um ambiente saudavel, havia
confianga. O trabalho era duro como para todo mundo, mas o estresse era
menor (nas pesquisas) porque ele sabia cuidar do grupo. [...] Ele filtrava a
pressdo da diretoria, apanhava mas mantinha o moral do grupo alto e
resultados crescentes.

Mais uma vez, surge das entrevistas, o papel de filtro que o gerente pode ter na

protegdo de sua equipe, o que Sarandon chamou de “Suporte Social” - “a existéncia ou
disponibilidade de pessoas em quem se pode confiar, pessoas que nos mostram que se

preocupam conosco, nos valorizam e gostam de n6s” (SARASON et al., 1985, p. 127).
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O suporte social tem sua expreséﬁo maior na relagdo do lider com sua equipe direta.
Essa € uma ampla fronteira de estudo e pesquisa. vEntretanto sua subjetividade ndo atrai o
olhar quantitativo do mercado e a ampliddo do conceito do que € suporte social para cada
colaborador (em cada fase de sua jornada profissional) tornam uma tarefa por demais
complexa para gestores sobrecarregados com assuntos urgentes e fechamentos intermediarios
desafiadores. Entretanto, o tema ndo deixa de ser importante s6 porque ndo damos a devida
atengdo a ele. Esse estudo também quer desafiar a complexidade do conceito ‘suporte social’
como uma fronteira a ser explorada pelos gestores € empresas que consideram necessarias um
salto qualitativo na gestdo, uma inova¢do no modo de pensar e planejar a organizagdo. O
modelo vigenté, salvo poucas excegles, ainda traz a ‘premissa do modelo taylorista de
controle, o pensamento de Fayol de gestdo e avmentéliAdade da Teoria X de McGregor, onde o
funciondrio precisa de pressdo e controle para ‘funcionar’. | | | |

Um novo modelo de gestdo se faz necessario para a_s"organjz'agt")es do século XXI. O
mercado mudou rad_icalmente, o cliente mudou radicalmente; as pessoas mudaram

radicalmente sua forma de viver mas as empresas apenas ‘melhoraram suavemente’.

7.6 COMPETENCIAS QUE DESTACAM UM GESTOR NO CASO DE NEGOCIA_CAO
EM SITUAC()ES DE CONFLITO SOB O PONTO DE VISTA DO GERENTE DE RH.

Neste ultimo item- das entrevistas foi.solicitado aos entrevistados que, numa situag:ﬁo
hipotética, se imaginassem a frente de um programa de desenvolvimento gerencial cujo tema
fosse “o gerente e o estresse”. Ao encerrar, diante de sua experiéncia na érea de RH, os
participantes aguardam um “conselho” ’/_ sugestdo sobre o gerente qﬁe as empreéas esperarhﬁ

l De acordo com E1 todo profissional busca um mentor, uma pessc;a que o ajude a -
enxergar um caminho equilibrado entre os conflitos € a negomag:ao cotidiana. A identificagdo
deste mentor pode fazer muita dlfereng:a na escolha de um ‘caminho de sucesso ou de estresse
na posig¢ao. Este mentor, mesmo ndo sendo a chefia imediata, poderia ter um papel importante
como suporte social no ambiente de trabalho. O entrevistado apresenfou as seguintes
sugestdes: escolha e ouga um mentor; busque bons exemplos; adquira a confianga e
envolvimento da equipe. “S6 assim um lider consegue atingir' seus. resultados, fortalecer a
gestdo de pessoas e servir de exemplos para outras pessoas.” E coneclui, ‘_‘rhais do que liderar ¢

preciso inspirar.” O conceito do lider que inspira (mais do que demanda e controla) se
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aproxima desse papel de lider-educador. Embora parece ‘naive’(inocente, pueril) essa
abordagem comega a dar sinais de sustentabilidade. Alias, essa é uma boa comparagio: ha
menos de 15 anos os temas socio ambientais eram tratados com o mesmo ceticismo e desdém
pela maior parte dos Conselhos. Ndo foi uma subita generosidade ou lucidez ética que moveu
as empresas para o conceito de sustentabilidade. Foi a NYSE (Bolsa de Valores de Nova
Iorque) € o indice de sustentabilidade Down Jones (DJSI) que mostravam que as empresas
sustentaveis tinha uma curva de crescimento mais confidvel e um rendimento acima da media
do indice regular (DJ).

E2, mantendo o olhar exclusivamente no individuo, complementa afirmando que:

Tudo passa. Portanto até com o que se estressar ¢ uma escolha. Mas é. Nem
tudo vale a pena. Tem que rir um pouco mais de si e das situagdes. Acho que
o humor ¢ a grande saida para o estresse. O lider que sabe olhar a vida com a
perspectiva do humor, da leveza ¢ se lembrar que ele também vai passar.
Esse vive methor. A sua equipe vive melhor também.

Para E3 que “escolnam as pessoas corretas. Desenvolvam essas pessoas,
desenvolvam e valorizem essas pessoas. E tirem fora rapidamente aqueles que ndo tenham os
mesmos valores que vocés. [...] Tem que ser fiel ao que vocés escolheram.”

E4 ao analisar a questdo ressalta que “o importante ndo € morrer para ter muito, mas
saber viver precisando do suficiente. Faga atividade fisica e crie um modelo de treinamento
mental em que vocé possa administrar a sua vida entre o trabalho, familia, o lazer e o
esporte.”

ES5 esclarece que “o gerente que conversa com sua equipe, que luta por ela e com ela,
que entende quais sdo as dificuldades da equipe, quais sdo os pontos fortes e a desenvolver da
equipe, que olha para a equipe, tem sucesso garantido. E também que as pessoas querem
crescer e para crescer precisam de feedbacks.” |

Seguindo a mesma linha de raciocinio de E4, E6 faz uma reflexdo sobre valor e

pre¢o, pautando em sua propria experiéncia, nos ensina que:

- Nem tudo tem um prego. Vocé pode colocar dinheiro na frente do valor,
reconhecimento na frente dos seus valores, que isso vai gerar um estresse.
Pode ser a curto, médio ou longo prazo, mas vai gerar um estresse. Ou vocé
tem valores que estdo condizentes com o que vocé esta recebendo, ou sendo
isso vai gerar um estresse emocional. Vocé vai ficar refém desse estresse,
desse reconhecimento que € a curto prazo, que faz bem para o ego, mas ele
traz uma conta pesada, exige uma compensagio muito grande.
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"E7 sugere que o lider “tome o pulso da equipe. Tente entender quem € cada
individuo que estd fazendo parte do time. Tente entender as necessidades dele. Avalie os
objetivos que vocé tem para entregar € ai comece a trabalhar junto, para vocé atingir o
resultado com que vocé se comprometeu.”

Dentre as competéncias de um gestor habil E8 esclarece que € necessario “criar
mecanismos para saber até onde estd o0 meu limite de interferéncia e onde esta o limite do
outro.”

Para E9 dentre as competéncias necessarias a um gestor destaca:

habilidade de se relacionar em todos os niveis da organizagdo e de
compreender paradoxos. Atualmente todas as organizagdes funcionam de
forma matricial ou em rede. Ou seja, ha a necessidade de constantes contatos
para a execucao de suas tarefas de rotina. Assim, esse gerente deve ser capaz
de compreender que nem sempre € a l6gica que funciona.

Entdo deixa a seguinte sugestdo,

O trabalho é uma faceta da vida, s6. Entdo eu ndo posso canalizar todas as
minhas energias para ele. Entdo eu tenho que saber dividir de modo que eu
possa também ter satisfagdo, prazer, humor, nas outras areas. [...] Sabendo
que eu ndo sou onipotente. [...] Saber que eu tenho um limite e que eu s
posso chegar naquele ponto. A partir dali eu tenho que me cuidar, porque
sendo eu fico pelo caminho.

Por fim, E10 ao analisar a questdo assevera que ‘um gerente equilibrado, com
maturldade exigida para o cargo, que consegue formar uma bela equlpe e a desenvolve, utiliza
todos os recursos que estdo a sua disposigdo, filtra as demandas e extrai o melhor de cada um

dos subordinados.”

Ao concluir este capitulo e, a seguir, este estudo, cabe ressaltar que a énfase dada por
quase todos os entrevistados na importédncia da relagdo do lider com a equipe foi um fator que
nos surpreendeu. Nas éntrevistas fica presente que a competéncia estudada (negociar e lidar
adequadamente com o conflito) torna-se ainda mais relevante. Na comparagdo entre lideres
com evidente capacidade de negociar e seus pares com evidente dificuldade nesta mesma
area, fica ainda mais marcante o contraste do papel desta disposig¢do para ouvir, entender e
atender a equipe na construgdo de resultados hoje e relagdes que perduram. Causou estranheza
ao pesquisador a falta de um pensamento critico ao papel da organiza¢do no contexto do

estresse e o papel do gestor, especialmente da area de Recursos Humanos que tem acesso a
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todos os indicadores, tanto dos resultados como do sofrimento das equipes (afastamento por
doenga, queixas, pesquisas internas etc), em levar uma reflexdo a diregdo das suas respectivas
empresas. O olhar do RH tem se voltado a buscar melhorar o ambiente de trabalho e isso tem
um grande valor, mas acredito que o RH, com toda a visdo sistémica que tem dos processos,
das pessoas e do subjetivo da organizagdo poderia ir mais além, poderia propor mais inovagao
na gestdo e alimentar pesquisas-estudos sobre a sustentabilidade da sua propna forca de
trabalho, também chamado muitasveg:&"o ativo mais importante desta empresa’. Quem tem
um ativo, precisa considerar a sustentabilidade, caso contrério, esse ‘ativo’ vira um ‘passivo’.
Vimos esses numeros quantificados nos custos estimados do estresse nos Estados Unidos e
Europa mas acreditamos serem ainda maiores se considerarmos o presenteismo (estar no

trabalho mas ndo produzir como resultante do sofrimento por alguma causa).

Diante do exposto até aqui, langamos as seguintes proposigoes:

1-  As relagGes interpessoais entre o gerente e o colaborador (basicamente o nivei
de confian¢a construido) tém efeito modulador sobre a percepgdo da pressdo por parte dos
colaboradores;

2-  Os conflitos tém efeito variavel sobre a produtividade entretanto o conflito
velado tem um efeito de contaminar a percepgdo sobre o ambiente € o lider;

3-  As chefias imediatas tém influéncia sobre o nivel de estresse de suas equipes;

4- A credibilidade de um lider afeta a percep¢do que um liderado sobre sua
atuacdo e isso impacta a percep¢do da sua capacidade para enfrentar a demanda;

5-  Em contextos de incerteza, uma lideranga na qual a equipe confie, tem papel
equalizador. Considerando verdadeira esta hipdtese, podemos trazer para o gerente a
possibilidade de ser um agente redutor do estresse nos ambientes de pressdo crescente, ou
seja, considerando o contexto das organizagdes, esses lideres conseguem resultados no
presente e criam condigles para a conquista destes resultados em situagdes futuras. Isso esta
alinhado ao conceito de sustentabilidade;

6- Embora o contexto cultural ndo fosse objeto deste estudo, observamos nas
empresas pesquisadas (todas brasileiras) uma “necessidade relacional” no ambito do trabalho,
concordante com estudos de Sobral, Carvalhal e Almeida (2007), o que aumenta a
importancia relativa do papel do gerente na valida¢do do individuo.

7- As estruturas e estratégias organizacionais podem ser agentes de incremento ao
conflito e estresse, ou seja, parte importante do estresse € do conflito pode ter sua origem no

modus operandi da empresa. Cabe ao lider, especialmente o lider de RH, uma reflexio critica
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€ um posicionamento ético que considere a constru¢do dos resultados em harmonia com o
desenvolvimento das rela¢6és e das pessoas. A complexidade do tema ndo deve ser motivo de
abandona-lo para tempos futuros quando as coisas importantes se tornam problemas urgentes.
O mesmo caminho da sustentabilidade sdcio ambiental poderia ser cohsiderado na Academia,
nos Centros de Formag@o de Gestores € na propria empresa, visando a construgdo de um
pensamento sistémico e sustentavel na formagdo das equipes e na preservagdo dos individuos.

70% de estresse ocupacional (ISMA) nédo ¢ um indice diante do qual podemos nos calar.
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8 CONCLUSAO

Ao longo deste estudo buscamos identificar a correlagdo entre a habilidade de
negocia¢do dos gerentes e a relagdo com suas equipes diretas. Buscamos sondar a existéncia
de um efeito modulador entre essa relagdo e a percepgdo da pressdo por suas respectivas
equipes. A pressdo € o efeito sobre o individuo (estresse) tém sido tema de grande interesse
€m nossos semindrios para gestores de grandes empresas.

O estudo buscou criticar € fundamentar o que temos acompanhado na realidade
diaria de gerentes, com énfase maior sobre sua capacidade de alinhar a equipe através da
negociacdo e do manejo adequados do conflito, elementos diarios da pratica gerencial.

Nao ¢ nossa proposta oferecer nenhuma forma de padronizagdo de comportamento,
gerencial mas sim contribuir com a considera¢do de que a mudanga corporativa depende do
alinhamento discurso-pratica da empresa (exemplo, incluir na remuneragio variavel
indicadores da saude da sua equipe). Por outro lado, acreditamos no esfor¢o de uma grande
massa de gerentes que busca cumprir seu papel corporativo no que tange a produtividade mas
que também se importam e cuidam de cada individuo de sua equipe. Estes lideres, embasados
neste estudo, podem se sentir estimulados a continuarem investindo na construcdo de relagdes
saudaveis com suas equipes que, por sua vez, retribuem com resultados superiores.

Buscamos também consideragdes que possam alimentar os institutos € consultorias
voltadas ao desenvolvimento e treinamento de lideres em dire¢do a um novo modelo de

formagio gerencial.

No primeiro capitulo apresentamos a delimitagdo do estudo, sua relevéncia,
justificativas para a sua escolha, questdes a serem respondidas com a pesquisa, bem como os
objetivos a serem alcangados com o trabalho.

No capitulo dois optamos por um olhar histérico do trabalho, da organizag@o e do
homem, buscando assim localizar no tempo a jornada em busca do equilibrio trabalho e
trabalhador, o lugar do homem na construgdo desta historia e alguns importantes pensadores
da gestdo de pessoas. Uma premissa importante deste capitulo € a velocidade da mudanga € o
impacto no trabatho. Este éapitulo abre portas para entendermos o capitulo seguinte, no qual
estudamos o estresse e, € em particular, o estresse ocupacional como resposta a0 aumento
exponencial da demanda sobre uma capacidade de reagdo ndo tdo rapida, muito menos

elastica. Neste capitulo apresentamos, ainda, a diferenga entre pressdo — que esta no ambiente
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externo- e estresse, que deriva da percepgdo do individuo sobre sua capacidade de reagir
aquele estimulo. O interesse neste tema comegou com a constatagdo pratica de que a pressdo
no ambiente de trabalho aumenta muito em tempos de retragdo do mercado, mas também
aumenta em periodos em o mercado esta aquecido. Logo, a pressdo sempre aumenta.
Portanto, se houver uma correlagdo-entre como uma equipe ‘percebe’ o seu lider e a pressdo
percebida, essa informagdo podera ser util para a Gestdo de Pessoas, particularmente no
encaminhamento do estresse ocupacional. Neste cendrio, encontramos o conceito de Suporte
Social, que significa a rede de relacionamentos que protege o colaborador em contextos de
alta pressdo, e demos maior énfase ao papel do lider como fonte principal deste suporte. Este
papel atribuido ao lidér, na literatura anterior a 2000, estava mais relacionado a familia. De
2005 em diante, fica mais evidente o papel da chefia imediata. Alguns autores, inclusive,
mencionam o choque entre as demandas da familia e do trabalho como fator estressor, mais
até do que Suporte Social.

No quarto capitulo, aprofundamos o tema conflito por ser um dos temas que mais
presentes na realidade corporativa, deflagrando o estresse ocupacional. Embora ndo tenhamos
explorado a fundo as diversas causas especificas (vez que ndo se tratam de objeto especifico
desta pesquisa), pela simples compreensdo do conflito coruo um choque de interesses € a
percepgdo de ameaga aos objetivos de uma pessoa em detrimento de outrem, a meritocracia,
por mais justa que seja, cria um ambiente onde um recebe algo (promogao, prémio, aumento
de salario, etc) e o outro ndo. As relagdes de trabalho sdo, por sua natureza, relagdes onde
conflito estd presente — manifesto ou latente - ao longo do tempo. Isso faz do manejo
adequado do conflito no ambiente de trabalho um assunto relevante na agenda do gerente.
Entretanto, este manejo adequado depende tanto do diagnéstico correto (abordagem técnica)
como da relagdo de confianga construida pelo lider (abordagem relacional). Embora cientes
de que parte significativa dos conflitos esteja relacionada as estruturas e estratégias
corporativas, propositalmente dirigimos nossa ateng@o aos gerentes e lideres que compdem a
massa de lideranga dessas organizagdes, visando provocar idéias que possam contribuir para a
melhoria das relagGes e dos resultados. A reflexdo e exemplo destes lideres tém sido fator de
mudanca em suas organizagdes, na constru¢do da ambiéncia. Nas crises — leiam-se conflitos —
€ que os lidereé s30 mais necessarios.

O quinto capitulo apresenta em detalhes a metodologia empregada para a realizagdo
da pesquisa. Inicialmente, buscou-se a partir da teoria sobre o tema uma defini¢do para o
referido procedimento. Em seguida, definiu-se o tipo de pesquisa (qualitativa, descritiva, de

carater exploratério), bem como os meios (bibliografica e de campo). A partir de entdo,
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detalhou-se a pesquisa de campo realizada a partir das entrevistas: universo e amostra; selecdo
dos sujeitos; instrumentos para coleta de dados; roteiro para as entrevistas e tratamento dos
dados coletado. Ao findar o capitulo procurou-se destacar as possiveis limitagbes das
entrevistas como método para coleta de dados em pesquisa de campo.

No ultimo capitulo apresentamos e discutimos o resultado da pesquisa realizada com
profissionais de Recursos Humanos de grandes empresas. Nele, buscamos através do olhar
sistémico do RH, uma percepgdo sobre as liderangas de diferentes empresas € a comparagao
entre lideres de uma mesma empresa com maior ou menor capacidade de negociagdo junto a
sua equipe. Diante do que foi exposto € possivel concluir que tanto o estresse quanto o
conflito trazem tanto um componente influenciado pela organizag¢do, quanto um claramente

influenciado pela relagdo com o gestor imediato, confirmando o conceito inicialmente
| levantada de que a relagdo entre gestor e equipe tem éfeito modulador sobre a percep¢do do
individuo (e da equipe imediata) sobre os estressores (elementos da pressdo). Esta modulagdo
manifesta-se de forma mais evidente nos testemunhos dos entrevistados ao relatar que,
quando o gestor € reconhecido como habil em negocia¢do e no manejo do conflito, sua equipe
tem indicadores mais favoraveis quanto ao estresse, ou seja, ele reduz a percep¢io dos fatores
estressores e atenua seu efeito estressante sobre o individuo. Tanto no referencial tedrico
como nas Empresas aqui estudadas, a partir do que fora exposto durante as entrevistas,
pudemos constatar que a credibilidade do lider, sua habilidade de negocia¢do e de manejo do
conflito foram importantes atributos na construgio da relacdo de confianga com suas equipes,
tendo um destaque especial para sua capacidade de ouvir a equipe, entender seus desafios e
atender suas necessidades reais.

Colaiacovo & Colaiacovo (1999, p.9) chamam a aten¢do para o fato de que “as
qualidades humanas mais exigidas nesse mundo globalizado do futuro serdo as habilidades
para administrar e resolver conflitos, para cooptar a participagdo daqueles que poderdo ser [...]
bons negociadores, tanto no plano interno quanto externo”. Nas entrevistas e na experiéncia
que tenho vivido dentro das organizagdes onde atuo — particularmente junto as geréncias de
RH - lideres que apresentam essa habilidade de negocia¢do e manejo do conflito tém sido um
alvo de interesse daqueles que influenciam a contratagdo ou demiss@do de gerentes, os
profissionais de RH. Lideres que pautam suas agdes em valores e constroem fundamentos
fortes com suas equipes sdo fatores que reduzem a percepgdo dos estimulos estressores
presentes em qualquer organizagao.

Ao enfocar a perspectiva do gerente e da sua relagdo com a equipe, ndo estamos

reduzindo a importancia das macro-intervengdes corporativas como propde Vasconcelos et al.
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(2008), Thomas (1992) e Rahim (2002), pelo contrario, buscando trazer uma reflexdo sobre o
que esta ao alcance de cada lideranca em sua lida didria com o colaborador, procuramos
sensibilizar as organizagdes para pensarem este conceito como estratégico na defini¢do das
politicas corporativas.

Embora reconheca esses elementos (o papel da cogni¢do na modelagem do
comportamento € a busca dos interesses subjacentes) como importantes, Thomas (1992)
revendo seu trabalho de 1976, aponta para a necessidade de uma visdo mais estrutural
buscando mudangas nas varidveis estruturais de uma organizagdo que resultam em
desempenho inferior nos processos, “criando condigdes, no longo prazo, para a melhoria dos
resultados através da cultura (incluindo as normas corporativas) as competéncias negociais €
outras condi¢gdes (BLAKE e MOUTON, 1964; LIKERT e LIKERT, 1976 apud THOMAS,
1992 p. 271).

Para Thomas (1992) é importante escapar da visdo excessivamente pragmatica da
Teoria Contingencial no Gerenciamento do Conflito uma vez que ela ndo alcanga o longo
prazo de uma organizagdo, pelo contrario, ela visa a atuagdo no momento.

Cabe mencionar o risco apontado por Vasconcelos (2008) de que o manejo do
conflito seja um manejo de pessoas, de manipulagdo cinica da organizagdo, dividindo para
governar e criando modelos artificialmente competitivos mas que ndo sdo declarados e sim
velados. Essa estratégia, embora utilizada com liberdade no passado, encontra hoje barreiras
importantes no ambiente corporativo, uma delas é a Pesquisa de Clima (ou Ambiéncia), onde
praticas sdo comparadas e confrontadas pelo RH e seus superiores. Algumas empresas do
setor de varejo, especialmente na fabricagdo e distribui¢do de bebidas tem um conhecido
sistema predatério de competigdo interna mas, como dissemos, conhecido. Nessas empresas
as regras da competicdo sdo claras e as recompensas atraentes, tornando-se um modelo de
gestdo baseado em alta pressdo, alto turn over mas também de alta recompensa, o que
interessa grande parte dos novos talentos do mercado (Geragdo Y) que busca desafio e
recompensa, como um game de computador. Entretanto, nas empresas onde essa competi¢do
¢ velada e as regras ndo sdo claras, o efeito sobre o resultado € inverso. Ha perdas,
desmotivacdo e um ambiente de tensdo e medo que propiciam maior morbidade.

Considerando o contexto que impulsiona mudangas, talvez, a maior alavancagem
venha a ser a propria performance da equipe: um lider precisa que sua equipe tenha uma alta
performance hoje, mas que tenha condi¢des de superar essa performance amanha. E, como
vimos, ele constrdi essa sinergia catalisando em torno dele proprio o sentido e proposito da

equipe.
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Isso abre uma reflexdo sobre a atitude de negociagdo — que considera as partes
envolvidas e busca um olhar sistémico e ndo uma resolugdo sintomatica — em seu importante
papel na crescente necessidade de harmonizar. o convivio das organizagGes com seus
diferentes publicos de interesse.

Por mais que as organizagGes crescam e tenham um papel na construgdo da
sociedade, elas ainda sdo dependentes das escolhas daqueles que nelas trabalham. O gestor
pode contribuir mais do que imagina para a ‘construgdo de equipes equilibradas em ambientes
desequilibrados’, mas para isso ele precisa pagar o maior prego da carreira: ser um modelo.
Estes gestores que sdo percebidos como lideres, mais do que resultados, deixam um legado.

Cabe uma reflexdo final sobre o papel do RH na constru¢@o de diretrizes estratégicas
de longo prazo e na defini¢do (ndo apenas execugdo) das politicas corporativas considerando
uma visdo sistémica e sustentivel sobre Recursos Humanos, cada vez mais Humanos e
menos Recursos. O RH tem um papel fundamental de mostrar ndo apenas o que as Diretorias
e Conselhos querem mas também o que eles precisam. Peretence ao RH essa leitura sistémica
dos indicadores e trazer a ‘voz da operagdo’ para a discussdo com os principais lideres da
empresa como também ajudar a levar a ‘voz do corporativo’ para as equipes.

~ Com este trabalho procuramos também sensibilizar as organiza¢Oes para pensarem
em seu papel na construg@o das politicas corporativas, preservando o individuo para sustentar
a performance. Os temas pressdo e conflito, tdo importantes no contexto atual, precisam ser
analisados, também, pela perspectiva corporativa € nfo ficarem ao sabor das decisdes
individuais das liderangas.

O estudo apontou a necessidade de uma exploragdo mais profunda do tema,
particularmente sobre o papel do RH no desenvolvimento do pensamento corporativo voltado
para a sustentabilidade integral (ambiente interno e externo). A literatura e os resultados
iniciais demonstraram um importante papel da chefia direta na percep¢do do estresse de sua
equipe direta. Entretanto, algumas perguntas ainda carecem de maiores estudos torando-se
sugestdes para futuras pesquisas como, por exemplo, como lideres considerados duros e
diretivos constroem uma relagdo de alta confianca e performance? Qual o fator que os
diferenciam? Como as empresas que estdo sendo abastecidas com novos profissionais da
Geragdo Y v@o lidar com o choque cultural entre chefe-empregado, caracteristico deste
grupo? Qual o impacto de um lider admirado pela equipe e seu efetivo resultado? Como esse
lider desejado pelas equipes é visto pelas suas Diretorias e Conselhos? Nesta esfera (alta

direcdo), ele também € percebido como um modelo a ser seguido ou um lider ‘fraco’ que
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perde tempo/energia com coisas que ndo interessam a empresa? Ele é premiado ou punido
pelo seu investimento pessoal?

Embora muitas questdes ainda estejam por ser respondidas, um ponto comum foi
encontrado entre todos os Entrevistados: os lideres fizeram a diferenga em suas equipes. Seu
modelo ¢ admirado e suas palavras tém peso para suas equipes. Essz reflexdo, por si s9, ja
seria tema de interesse para um novo estudo: como avaliar o modelo de um lider e o impacto
sobre seu resultado?

Enquanto essa equalizagdo mais ampla ni3o acontece, salvo excegoes, recai sobre o
lider, chefia imediata, a escolha mencionada por Nilton Bonder: manter a Tradi¢do — seguindo
os padrGes que deram certo no passado € ndo criar problemas entre os outros gerentes — ou
questionar (com seus atos e resultados com a equipe) o modelo vigente, o que pode ser
percebido como Traigdo (ainda que seja o melhor interesse do futuro da companhia e das
pessoas, mas no curto prazo ndo oferece ROI return over investment).

Mais uma vez a historia se apresenta diante do individuo e ele precisa fazer uma escolha e,
ainda que ndo fale sobre ela, sera percebida pelas equipes € quem o conhecer. Seu exemplo €
a forga dos seus atos mostrardo essa escolha e definirdo o seu legado. Como disse o Prémio
Nobel da Paz, Albert Schweitzer, “dar o exemplo ndo ¢ a melhor forma de lideranga, ¢ a

unica”.
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GLOSSARIO

Competéncia - A nogdo de competéncia gerencial deve ser pensada como uma agdo
através da qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e profissionais a
fim de cumprir com certa tarefa ou responsabilidade, numa determinada situagdo. A nogio
de competéncia, portanto, torna-se efetiva através de agdes que mobilizam capacidades
(resumido de BOTEREF, 1994 € 1999; ZARIFIAN, 1995; LEVY-LEBOYER, 1996; FLEURY
e FLEURY, 2000).

Conflito — situagdo resultante de diferencas de opinides, interesses, objetivos,
percepgoes, atitudes, comportamento, valores e necessidades, estabelecidas entre duas partes
interagindo entre si, quando ha uma interferéncia deliberada sobre a tentativa das outras partes
de atingirem seus objetivos. Apesar de uma extensa lista de sindnimos — como discussio,
desavenga, contenda, contestagdo, briga, luta, debate, confrontagdo — o termo parece
consagrado na literatura em portugués sobre o assunto, e refere-se a confrontos e
controvérsias estabelecidos entre pessoas, grupos, organizagdes ou, mesmo, paises. No

capitulo dois, serdo apresentadas diferentes definigGes e classificagdes de conflito.

Coping - Para a European Agency for Safety and Health at Work (EU-OSHA), as
pessoas experimentam o estresse quando ha uma despropor¢do percebida entre as demandas
do seu meio e os recursos que ela dispde para enfrentar (cope ou coping) ou atender a essas

demandas.

Disputa — “¢ um conflito... que é comunicado ou manifestado” (SERPA, 1999, p.77).
Pode ser entendida com uma das fases do conflito, em que se explicita o objeto gerador do
conflito — real e/ou emocional — e em que se pretende uma solugdo, que pode ser negociada

apenas entre as duas partes ou encaminhada a uma terceira parte.

Down Jones Sustainability Index - O DJSI é composto por a¢des de empresas de
reconhecida sustentabilidade corporativa, o que significa dizer que s@o empresas capazes de
criar valor para os acionistas no longo prazo, por aproveitar oportunidades de negdcios e
também gerenciar os riscos associados a fatores econdmicos, ambientais e sociais. O indice

leva em conta ndo apenas a performance financeira, mas principalmente a qualidade da gestéo



181

da empresa, que deve integrar o valor econdmico a transparéncia, governanga corporativa e

responsabilidade social e ambiental como forma de sustentabilidade no longo prazo.

Geragdo Y - também referida como Geragdo Millennium ou Geragdo da Internet (ou
NET) é um conceito em Sociologia que se refere, segundo alguns autores a jovens nascido até
meados dos anos 90, que desenvolveram-se numa época de grandes avangos tecnolégicos e
prosperidade econémica. Preocupados com o meio ambiente e causas sociais, assim como
com o equilibrio na vida pessoal, bem-estar e enriquecimento pessoal. Apresentam
dificuldades em lidar com limites rigidos e conceitos prontos. Buscam flexibilidade e
liberdade para fazerem “do seu proprio jeito” e encaram com naturalidade a confrontagido com

autoridades.

Global Compact - O Global Compact ¢ uma iniciativa desenvolvida pela Organizagdo
das Nagbes Unidas (ONU), com o objetivo de mobilizar a comunidade empresarial
internacional para a promo¢do de valores fundamentais nas areas de direitos humanos,
trabalho e meio ambiente. Essa iniciativa conta com a participagdo das agéncias das Nagdes
Unidas, empresas, sindicatos, organizagdes ndo-governamentais e demais parceiros

necessarios para a constru¢do de um mercado global mais inclusivo e igualitério.

Negociagdo Gerencial - a negociagdo gerencial extrapola o cldssico contexto da
barganha com clientes e fornecedores onde ha uma divisdo mensuravel de um bem (dinheiro,
produtos, servicos...) e se estende pela necessidade em negociar com seus superiores, pares €
subalternos, os elementos que fazem parte da rotina corporativa como as prioridades, os
prazos, os recursos, as promog¢des etc. Boven e Thompson (2003) trazem pesquisas que

demonstram que, de uma maneira geral, as pessoas sdo negociadoras ineficientes.

Pipeline de Desenvolvimento Aylmer — O Pipeline de Desenvolvimento € um plano
integrado de treinamento desenvolvido pelo Dr Aylmer com sua equipe multidisciplinar, com
énfase no desenvolvimento de competéncias especificas e na formagdo/desenvolvimento de
uma identidade de time voltado para a alta performance. Utiliza um modelo flexivel e
progressivo, pautado na Andragogia, que busca criar praticas didrias que melhorem o
desempenho das relagdes e dos resultados pautadas tanto nos valores corporativos, como nos

desafios operacionais.
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Pressdo percebida - € a importéncia dada a um evento ou estimulo. Ela qualifica a
relevancia a partir da percepcdo e da interpretagdo do individuo. Para Albrecht (1990) a
pressdo equivale as demandas que requerem alguma espécie de adaptagdo e o estresse, refere-
se a um conjunto especifico de condigdes orginicas e bioquimicas que refletem a tentativa
deste ajuste. Segundo Albrecht (1990, p.35), “a pressdo esta na situagdo; o estresse estd na

pessoa”, ou seja, 0 que comumente chamamos de estresse € a pressdo percebida pela pessoa.

Programa de Desenvolvimento Continuado — plano integrado de treinamento e
desenvolvido pelo autor, com sua equipe multidisciplinar, dando énfase no desenvolvimento
de competéncias especificas e na formagdo/desenvolvimento de uma identidade de time
voltado para a alta performance. Utiliza um modelo flexivel e progressivo, pautado na
Andragogia, que busca criar praticas didrias que melhorem o desempenho das relagdes e dos

resultados pautadas tanto nos valores corporativos, como nos desafios operacionais.

Relatorio Brundtland - o documento intitulado Nosso Futuro Comum, publicado em
1987, no qual desenvolvimento sustentavel é concebido como “o desenvolvimento que
satisfaz as necessidades presentes, sem comprometer a capacidade das geragGes futuras de
suprir suas proprias necessidades”. Foi elaborado pela Comissao Mundial sobre Meio

Ambiente e Desenvolvimento da ONU.

Sustentabilidade - prover o melhor para as pessoas € para o ambiente tanto agora
como para um futuro indefinido. Segundo o Relatério de Brundtland (1987), sustentabilidade
¢: "suprir as necessidades da geragdo presente sem afetar a habilidade das gera¢Ges futuras de
suprir as suas". A Gestdo Sustentavel é uma capacidade para dirigir o curso de uma empresa,
comunidade, ou pais, por vias que valorizam, recuperam todas as formas de capital, humano,

natural e financeiro de modo a gerar valor para os stakeholders.

Turnover ou rotatividade: no contexto de Recursos Humanos, refere-se a relagdo entre
admissdes e demissdes de uma organizagdo. Normalmente € expressa em termos percentuais.
Pode ser também um indicador de satide organizacional. O turnover é geralmente considerado
como um indicador da satide organizacional. Embora signifique uma renovagio do quadro,
deve ser monitorado pelo custo que representa em recrutamento, selegdo e treinamento, além
do custo oculto da perda do capital intelectual e da imagem de uma organizagio. Pode estar

relacionado a fatores como baixo comprometimento, problemas com clima organizacional ou
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com o suporte que a organizagdo oferece, falhas nos processos de recrutamento e selegao,

remuneragdo inadequada, mercado de trabalho aquecido entre outros .



