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Resumo

Freiria, Solange de Lima; da Silva; José Roberto Gomes (Orientador),
Dilemas, dificuldades e possibilidades da atuacdo dos gerentes
intermediarios como mediadores das relacoes de trabalho no atual
contexto. Rio de Janeiro, 2008. 100p. Dissertacdo de Mestrado (Opcao
Profissional) — Departamento de Administragdo, Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro.

O ambiente organizacional esta sofrendo mutagdes constantes, seja pelo
avanco tecnolégico, pela globalizagdo ou pelo aumento da concorréncia que esta
cada vez mais agressiva. Para se manterem competitivas as empresas sao
obrigadas a se tornar mais flexiveis e versdteis e isso significa mudanga nao
somente em seus procedimentos, mas principalmente no que se refere ao
gerenciamento de pessoas, pois o capital humano é considerado um diferencial
dificilmente copidvel. O objetivo deste estudo foi apresentar as dificuldades
enfrentadas pelos gerentes dos niveis intermedidrios em seu papel como
mediadores das relagdes de trabalhos e mais especificamente do contrato
psicoldgico de seus subordinados. Para isso, esta dissertagdo aborda quatro
grandes temas como: lideranca no atual contexto, as mudangas nas relacdes de
trabalho, desafios gerenciais e contrato psicologico. De maneira a tentar
compreender estas mudancas e os dilemas gerenciais, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com 21 gerentes intermedidrios de empresas
publicas e privadas de diferentes portes e setores. Os gerentes entrevistados
possuem vdrias atribui¢des, dentre elas a de serem mediadores nas relagdes de
trabalho entre os subordinados e as empresas. O resultado das entrevistas
evidenciou que as mudancas sofridas nas organizagdes provocaram alteracoes
significativas no perfil gerencial e nas relagdes de trabalho. Verificou-se que o
gerente médio além de ser um influenciador, se tornou mais sensivel e mais
proximo dos seus dirigidos e dirigentes, possibilitando com isso a identificagcdo e
tratamento das expectativas envolvidas na relagdo de trabalho, com o intuito de

conseguir um equilibrio entre as partes.

Palavras-Chave

Contrato Psicolégico, Gerente Intermedidrio, Relagdes de Trabalho.
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Abstract

Freiria, Solange de Lima; da Silva; José Roberto Gomes (Advisor),
“Dilemmas, Difficulties and possibilities of middle management
performance as mediators of labor relations in the present context”.
Rio de Janeiro, 2008. 100p. MSc. Dissertation (Op¢do Profissional) —
Departamento de Administracao, Pontificia Universidade Catdlica do Rio
de Janeiro.

The organizational environment this suffering constant mutations,
either for the technological advance, the globalisms or the increase of the
competition that is each more aggressive time. To remain competitive the
companies they are obliged if to become more flexible and versatile and this not
only means change in its procedures, but mainly as for the management of
people, therefore the human capital is considered a hardly copied. The objective
of this study was more specifically to present the difficulties faced for the
middle manager levels in its paper as mediating of the labor relations and of the
psychological contract of its subordinate. For this, this dissertation approaches
four great subjects as: leadership in the current context, the management
changes in the labor relations, challenges and psychological contract. In way to
try to understand these changes and the management dilemmas, had been
carried through interviews half-structuralized with 21 middle managers of
public companies and private of different transports and sectors. The
interviewed managers possess some attributions, amongst them to be mediating
in the labor relations between the subordinate and the companies. The result of
the interviews evidenced that the changes suffered in the organizations had
provoked significant alterations in the management profile and the labor
relations. It was verified that the average manager beyond being a influential, if
it became more sensible and next to directed and leading its, making possible
with this the identification and treatment of the involved expectations in the

labor relations, with intention to obtain a balance between the parts.

Keywords
Psychological Contract; Middle Manager; Labor Relations
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“Nao é o mais forte nem o mais inteligente
) que sobrevive.
E o0 mais adaptado as mudancas”

(Charles Darwin)
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1.
DESCRICAO DO PROBLEMA

Este capitulo apresenta a razdo e a motivagdo que deram origem a esta dissertacio de
mestrado que focaliza a problemadtica dos gerentes do nivel intermedidrio nas organizacdes
do atual contexto, em termos dos desafios enfrentados na gestdo dos aspectos que
influenciam o contrato psicoldgico de seus subordinados. Além da motivacdo do estudo,

ao longo do capitulo descrevem-se o objetivo, a relevancia e a delimitagcdo desta pesquisa.

1.1.

Introducao

No inicio do século passado, com as primeiras teorias de gestio — mais
particularmente aquelas que seguiam os principios da Administragdo Cientifica -defendia-
se que o dinheiro seria a principal fonte de incentivo a motivagao dos trabalhadores e que o
emprego era escolhido ndo pelo conteido dos cargos, mas sim pela perspectivas de
remuneracdo. Nesse contexto, as organizagdes seguiam o sistema de recompensa/puni¢do

(MOTTA, 1998).

Naquela época acreditava-se que os homens contratados pela organizacdo eram
racionais e passivos, preferindo a seguranca de um trabalho controlado ao desafio da
liberdade de escolha, ou seja, os trabalhadores seguiam a risca tudo aquilo que estivesse
previsto e claramente especificado. A relacdo de trabalho era regida por um contrato

formal de longo prazo.

Posteriormente, com a abordagem das Relacdes Humanas (MOTTA, 1998), surge
uma filosofia administrativa que considerava que a melhor maneira de conduzir os

subordinados seria por intermédio da énfase do comportamento social, fazendo com que
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cada empregado sentisse sua utilidade e importancia pessoal no trabalho. Neste modelo de
compreensdo do trabalhador, o reconhecimento individual se tornava mais importante do
que o efeito das recompensas pecunidrias. Com isso, 0 gerente comecava a se preocupar
com as necessidades e desejos dos subordinados, mas a motivacdo era considerada parte
integrante de um processo grupal e ndo individual. Porém a organizagdo continuava a reger
suas relacdes de trabalho somente com base no contrato formal, ainda com pouca énfase

sobre as expectativas subjetivas.

Este tipo de pensamento se modificou, em parte, ao longo do século XX, com o
surgimento de outras teorias de gestdo que admitiam que os individuos possuam diferentes
motivacdes, habilidades e talentos pessoais, podendo, portanto contribuir de formas
diferentes para consecucdo dos objetivos da organizacdo e, subseqiientemente,

necessitando de diferentes formas de estimulos motivacionais individualizadas.

No inicio deste século, o maior desafio dos gerentes passa a ser, talvez, o de
descobrir o que devem fazer para que as pessoas se mantenham motivadas a cumprir suas
tarefas e para que se comprometam com os objetivos da organizacdo, em um contexto
cujas bases das relacdes de trabalho vém, no entanto, se modificando. Agora o desafio se
torna mais complexo, pois ndo se trata apenas de reconhecer que cada individuo traz dentro
de si suas préprias motivagdes e de compreender os comportamentos, os objetivos e as
expectativas individuais. As relagdes de trabalhos mudaram suas bases, ndo sendo mais
regidas, em grande parte dos casos, pela perspectiva do contrato formal de longo prazo, o
que torna ainda mais complicado o desafio de aproximar as expectativas dos individuos e
da organizac¢do. Com essas mudangas passa a ser exigido do gerente um conjunto diferente
de habilidades, de conhecimentos e comportamentos necessdrios para desempenhar suas
funcdes — as quais, certamente, também se modificaram, quando comparadas aquelas

requeridas para o antigo modelo.

Os subordinados parecem continuar com as suas expectativas de serem cuidados e
respeitados pelas organizagdes, além da possibilidade de se desenvolverem e de crescerem.
Ja as organizacdes provavelmente esperam eficiéncia e menos custos. No meio de desejos
tdo antagdnicos, o gerente funciona como mediador, tentando encontrar uma alternativa

que agrade ambos os lados.
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As questdes que envolvem as mudangas nas relacdes de trabalho ganharam destaque
nas ultimas décadas, em parte porque as mudangas no contexto das empresas alteram as
expectativas profissionais dos individuos. Mas, em parte, ha também o fato de que, com o
avango tecnoldgico, a economia globalizada e a concorréncia acirrada, as organizagdes
parecem se dar conta, de forma mais explicita — pelo menos a nivel de discurso - de que o

fator humano representa um diferencial dos mais importantes para a sua competitividade.

No atual discurso da gestdo, os trabalhadores sdo citados como agentes importantes
no desenvolvimento e implementacdo das estratégias organizacionais. Se assim €&, suas
opinides e demandas deveriam ser de grande interesse para organizagdes, que deveriam
buscar estreitar os lacos de comprometimento mutuo da relacdo de trabalho, como forma
de manté-los envolvidos e motivados. Mas, conforme observa Cappelli (1999), isso nao
necessariamente € verdade: esse discurso revela suas inconsisténcias quando se observa,

por exemplo, o enfraquecimento dos vinculos das relagdes de trabalho.

Na relacdo organizagdo-empregado, cada parte estd comprometida com suas
expectativas. A organizacdo ao contratar um individuo espera que este venha a
desempenhar suas fungdes com elevado nivel de compromisso, a fim de que contribua para
atingir os seus objetivos de produ¢do ou ganho. Por sua vez, o empregado espera ter suas
necessidades atendidas, ndo somente as constantes do contrato formal de trabalho, como
saldrio e beneficios, mas também aquelas que ndo fazem parte do contrato, ou seja,
reconhecimento, status, segurancga e perspectivas de crescimento profissional. A esta série

de expectativas subjetivas dd se o nome de contrato psicolégico (THOMAS, 1997).

Utiliza-se neste trabalho o conceito de contrato psicolégico tal como adotado por
Rousseau (1995) que o define como o conjunto de expectativas subjetivas que o individuo
desenvolve acerca da sua relagdo de trabalho com a organizacdo. Segundo a autora, tais
expectativas correspondem aquilo que o individuo acredita que a organizacdo se
compromete a lhe oferecer e aquilo que ele considera que sao os seus deveres com relagao
a ela. Trata-se, portanto, de um conjunto de expectativas construidas individualmente,
porém sob a influéncia de aspectos fomentados pelos agentes organizacionais, bem como

de outros elementos externos a relagao propriamente dita.
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Rousseau (1995) pondera que as expectativas que compdem o0s contratos
psicoldgicos, quando atendidas, sdo capazes de influenciar positivamente as percepgdes
dos individuos acerca da relagdo de trabalho, de modo a elevar o seu comprometimento e
motivagdo. O contrario também € verdadeiro: o ndo atendimento dessas expectativas pode
levar ao sentimento de violacio do contrato, influenciando negativamente o

comprometimento do individuo com a relacdo.

Mas se o contrato psicolégico é composto de expectativas subjetivas dos individuos,
o seu conteudo ndo é simples de se identificar, principalmente porque as partes envolvidas
muitas vezes ndo sdo claras ou sio relutantes em declarar seus anseios. Este é ponto crucial
desta pesquisa que aborda o papel do gerente de equipe, que atua, portanto, no nivel
intermedidrio da empresa, como mediador entre as possibilidades que a organizacdo

oferece e as necessidades dos empregados.

A motivagdo por pesquisar esse tema, surgiu, antes de tudo, da vivéncia pessoal da
propria pesquisadora. Em funcdo das dificuldades que enfrenta em seu dia-a-dia de
trabalho em uma universidade do Rio de Janeiro, como gerente direta de uma se¢do com
13 funciondrios e como assessora da coordenacdo de um departamento com 60

funcionarios.

Nessa organizacgdo, a politica de cargos e saldrios ndo é bem definida, ou, na visdo de
muitos empregados, até mesmo inexistente € ndo existe nenhum tipo de avaliacdo de
competéncias ou bonus de produtividade. Essa instituicdo fornece um conjunto atrativo de
beneficios, porém, com o passar do tempo, estes beneficios deixam de ser estimulantes
para muitos individuos. Um dilema natural, decorrente dessa experiéncia pessoal da
pesquisadora, tem sido, entdo: como lidar com as expectativas dos individuos de sua
equipe, uma vez que elas sdo diversas, variam de pessoa para pessoa € nem sempre hd

respaldo organizacional para que as a¢des gerenciais sejam desenvolvidas?

A motivacdo para o estudo surgiu também das inimeras conversas desta mesma
pesquisadora com gerentes médios de outras organizacdes, 0s quais revelaram

compartilhar os mesmo tipos de dilemas, no gerenciamento de suas equipes.
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1.2.

Objetivo da Pesquisa

O contrato psicoldgico do individuo é objeto de estudo de muitos autores, na
tentativa de propor alternativas para reduzir atritos entre dirigentes e dirigidos e
principalmente trazer maior consciéncia as organizagdes, acerca da importancia deste

conceito que vai além do contrato formal nas relacdes de trabalho.

O presente estudo tem por objetivo final identificar aspectos que influenciam a
problemadtica dos gerentes de nivel intermedidrio, no que tange ao entendimento das
expectativas dos seus dirigidos com relacdo a organizacao, respondendo a seguinte questao
de problema: quais sao os dilemas e as possibilidades da atuacdo dos gerentes, no que
se refere ao seu papel de mediadores nas relacdes que afetam o contrato psicologico

dos individuos de sua equipe?

Portanto, para que fosse possivel alcancar o objetivo final desejado nesta pesquisa
tornou-se necessario, como objetivos intermedidrios, levantar as visdes que os individuos
na posi¢do de gerentes possuem sobre lideranga, relagdes de trabalho, desafios gerenciais e

contrato psicoldgico no seu contexto de atuacgao.

1.3.

Relevancia do Estudo

Cada individuo adota um modo pessoal de funcionar que se distingue dos demais. A
diversidade de interesses percebida entre os individuos, permite considerar que as pessoas
podem agir de forma semelhante, porém por razdes diferentes. Varios fatores podem ser
determinantes deste comportamento. Grande parte dele reside no interior de cada um, tais
como seus tracos de personalidade, suas predisposicdes e emocgdes, suas experiéncias

anteriores, suas crencas, dentre muitos outros.
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Usando a simples observagdo de como se comportam as pessoas, percebe-se o quanto
elas sdo diferentes, resultando em expectativas pessoais diferentes. Portanto, somente a
observacao do comportamento ndo garante que se conhega exatamente o tipo de caréncia
apresentada. Os diversos objetivos que cada pessoa tem e a forma prépria de persegui-los
determinam fatores de satisfacdo motivacional que sdo exclusivos a cada um. A existéncia
de caréncias intrinsecas ndo atendidas determina um estado de desequilibrio, podendo

gerar sensagdes emocionalmente negativas.

Os métodos de coordenacdo e controle comumente utilizados na visdo tradicional da
gestdo nao t€m conseguido a eficicia que se espera nos ambientes de trabalho atuais, além
de influir na imagem do gerente diante de sua equipe de trabalho, fazendo com que ele seja

visto mais como o poderoso chefe e ndo como um lider.

No ambiente organizacional, o gerente de equipe ocupa um papel importante como
agente influenciador das condi¢des que afetam a motivagao dos individuos. Ao mesmo
tempo, sua posi¢cao como lider tende a ser reconhecida a medida que os membros de sua

equipe tenham percepg¢des de que ele € sensivel as suas expectativas.

Estudos a respeito de lideranca apontam que a grande maioria dos chefes que adotam
uma posi¢do autoritdria € incapaz de proporcionar um ambiente de trabalho criativo,
impedindo assim a descoberta de maneiras inéditas e melhores de se realizar o trabalho,

minimizando os problemas e reduzindo o nivel de insatisfacao.

Nas organizacdes, os gerentes, coordenadores e supervisores, ou seja, todas as
pessoas que possuem subordinados se deparam com o problema de identificar e lidar com
as expectativas subjetivas que estdo implicitas em cada contrato de trabalho. Nem sempre
os empregados tém a consciéncia de algumas de suas expectativas, mas isso nio as torna
desnecessdrias, pois, se ndo forem satisfeitas, eles rapidamente as reconhecerdo. Do
mesmo modo, nem sempre as organizacdes sdo capazes de entender e, conseqiientemente,
de atender essas expectativas. Cabe, entdo, ao gerente a dificil tarefa de mediar essa

relacdo.
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Aprender a trabalhar com a diversidade de perfis de pessoas de modo a construir e
manter contratos psicolégicos positivos bem sucedidos poderd ocasionar melhora da

qualidade da relagao organizacao-empregado.

Em outras palavras, os resultados do presente estudo podem servir de referéncia para
os profissionais que ocupam esse papel mediador, ajudando-os a melhor compreender a
dinamica das relagdes de trabalho que precisam gerir. Para as organizacdes, tais resultados
podem trazer um quadro mais apurado a respeito dos dilemas enfrentados por esses
supostos agentes organizacionais a quem muitas vezes sdo atribuidas responsabilidades
que nem sempre estdo aptos a atender, tanto em funcdo de sua prepara¢do quanto em

funcdo do apoio institucional insuficiente.

Se observadas as mudancas por que vém passando as relacdes de trabalho, este
estudo torna-se ainda mais relevante, pelo fato de que muitas das teorias acerca do papel do
gerente médio se desenvolveram utilizando como referéncia um tipo de contexto que nao é
mais realidade em grande parte das empresas. Muitos organizagdes se utilizam, hoje, de
outras formas de relacdes de trabalho que fogem ao perfil do contrato tradicional de longo
prazo. Porém, mesmo naquelas que mantém esse tipo de contrato, o discurso acerca da
relacdo de trabalho tende a se constituir sobre outras bases, geralmente com uma
perspectiva de mais curto prazo. A estabilidade ndo parece ser a tonica das relacdes de

trabalho, nos dias atuais, mesmo nas organizagdes mais tradicionais.

1.4.

Delimitacao do Estudo

Tanto o dilema dos gerentes quanto o contrato psicolégico sdo temas que possuem
vdrias vertentes e de ampla discussdo, o que determina a necessidade de delimitacdo do

estudo.

Este estudo se concentra na tentativa de entendimento do posicionamento e das
dificuldades do gerente no tratamento das expectativas constantes do contrato psicolégico

dos membros de sua equipe. Portanto, ndo faz parte do escopo do estudo a identificacdo ou
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andlise dos estilos ou métodos de gestdo adotados por eles ou pelas organizacdes em

questao.

Outra delimitacao se refere ao tipo de referéncia adotada para andlise. O ponto de
vista privilegiado pelo estudo € o do préprio gerente. Nas entrevistas no campo, ndo foram
abordadas as percep¢des dos subordinados acerca dessas questdes. Do mesmo modo, ndo

foram analisadas as politicas das empresas, com rela¢do aos aspectos abordados.

O trabalho de pesquisa procurou abranger a realidade de gerentes médios de
empresas publicas e privadas, de diferentes areas funcionais de atuagdo e diferentes portes,

porém que trabalham em empresas localizadas na cidade do Rio de Janeiro.
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REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura que serviu de base para a
constru¢do deste trabalho e para a andlise dos resultados da pesquisa de campo,
acerca dos dilemas e possibilidades de atuacdo dos gerentes, no que se refere ao
seu papel de mediadores nas relacdes que afetam o contrato psicoldgico dos
individuos de sua equipe, no atual contexto das organizagdes. Inicialmente,
discutem-se algumas das transformagdes que as organizacdes contemporaneas tém
sido levadas a realizar em sua logica de gestdo. Em seguida, abordam-se as
conseqiiéncias dessas mudancgas para as relagdes de trabalho, bem como a nogao
de lideranga, o papel e os dilemas dos gerentes dos niveis intermedidrios nesse
contexto. Finalmente, realiza-se uma revisdao da literatura que trata

especificamente da temética do contrato psicoldgico.

2.1.
Organizacoes Contemporaneas Modelando um Novo Perfil de
Pessoal

De acordo com Prahalad (2000), o inicio do século XXI estd marcado pela
mudanca. Nesse novo milénio, os gerentes encontrardo um ambiente novo e
desafiador, caracterizado pela coexisténcia da intensa competicdo global e de
maiores oportunidades, principalmente advindas de mercados emergentes como
China, Brasil e India. Esse autor afirma que nenhuma empresa terd recursos ou
habilidades para competir sozinha nesse novo mercado, sendo a tnica alternativa
a construcdo de fortes relacdes de colaboracdo entre empregados, com outras

empresas € com governos, criando um ambiente propicio que gere valor para os
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negdcios. Colaboracdo e competi¢do, mudancas rapidas e volatilidade, pressao por
inovagdo e eficiéncia, demanda por capacidade global e local sd@o as novas regras

das organizacdes contemporaneas.

Davel e Machado (2001) ressaltam que os conjuntos de transformacdes
estruturais, sociais e culturais passam a ser inevitaveis nas organizagdes que estao
em busca de competitividade, mais versatilidade e flexibilidade demandada pelo
mercado. Essas mudangas geram reflexo no comportamento humano, sugerindo
uma nova dinadmica e uma renovacdo nas formas de conceber e analisar o perfil

profissional desejado pelas empresas.

A relacdo entre comportamento e desempenho das organiza¢des tem sido
avaliada de maneiras diferentes ao longo do tempo. As empresas tiveram que
realizar inimeras transformagdes para se tornarem competitivas (KURATKO et
al. 2005). Entre outras conseqiiéncias, essas mudancas tendem a afetar a
identidade e a cultura das organizagdes, gerando um reflexo no comportamento
quotidiano dos individuos e nas expectativas que as empresas constroem acerca do

perfil desejado para os seus funcionérios.

Davel e Machado (2001) observam que as questdes culturais e de identidade
organizacional influenciam os perfis profissionais. Pratt e Foreman (2000)
complementam que a identidade de uma organizacdo pode exercer grande
influéncia no processo de identificacdo de seus membros com ela, tornando-os
capazes de responder a uma variedade de situacdes com mais flexibilidade. Por
outro lado, os multiplos papéis que os individuos sdo levados a assumir, no
contexto dindmico das organizacdes atuais, podem levar a conflitos e sobrecarga,
podendo causar inércia ou inconsisténcia na agdo. Além disso, ressaltam os
mesmo autores, no contexto de intensas mudancas por que passam as empresas,
tais como as fusdes, aquisicdes e reestruturagdes estratégicas, € comum que elas

desenvolvam multiplas identidades organizacionais.

Segundo tais autores, organizacdes com multiplas identidades podem ser
mais propensas a se envolver em conflitos interorganizacionais que podem gerar

efeitos significativos sobre a gestdo estratégica, bem como dificultar a tomada de
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decisdo e posterior implementacdo estratégica. Com isso, a organizagdo pode

perder significativo grau de legitimidade e fidelidade.

Os autores salientam que identidade organizacional compreende as
caracteristicas de uma organizagdo, ou seja, € constituida por aqueles atributos
fundamentais que, na visdo dos seus membros, a descrevem e definem suas
atividades centrais, distintivas e duradouras. Tratando-se de um significado
construido subjetivamente, diferentes visdes sobre a identidade da organizacdo
podem emergir dos diversos grupos de individuos que a compdem, muitas vezes

distanciando-se da visdo imaginada pelos executivos.

Por outro lado, Fernandes e Zanelli (2006) observam que o processo de
construcdo e reconstru¢do das identidades dos individuos no contexto
organizacional é também influenciado pelos valores declarados, pelas diretrizes,
objetivos e defini¢des gerais estabelecidos pela organizagdo, incluindo o perfil que
ela deseja para os seus empregados. Segundo esses autores, a comunicacdo seria
o meio privilegiado pelo qual se reconstréi, ao longo do tempo, a nova

coletividade organizacional.

Fernandes e Zanelli (2006) ressaltam, ainda, que no momento que 0s
individuos ingressam na empresa, recebem as diretrizes a serem seguidas e se
deparam com diferentes referéncias sobre os tipos de comportamentos que sao
considerados adequados na organizacao. Com o passar do tempo, essas pessoas
passam a incorporar determinadas maneiras de pensar e agir, ativando uma
identidade de orientagdo coletiva. Ao compartilhar objetivos, regras, valores,
dentre outros, estes individuos assumem comportamentos grupais moldados pela
organizacdo, motivados pela reducdo da incerteza de como devem sentir, agir,

pensar, e ainda, de como serao vistos pelos outros.

Ja a cultura organizacional, segundo Carney (2006), influencia o
envolvimento estratégico, ou seja, todas as questdes estratégicas relativas a gestao,
incluindo planejamento, financeiro, recursos humanos, tecnolégicos, operacionais
e de iniciativas novas. Além disso, fortes valores culturais tém sido associados ao

empenho, autoconfianca e comportamento ético, sendo considerados, portanto,
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como uma forca que d4 movimento a organizagdo. De acordo com esse autor, a
cultura pode ser vista, entdo, como um mecanismo de controle social que faz com

que as pessoas percebam a realidade e ajam de determinadas maneiras.

Mas Echeveste et al. (1999) lembram que profundas transformacdes
culturais vém acontecendo nao somente nas empresas, mas também nas
sociedades como um todo, promovendo, com isso, uma reformulacdo dos perfis
dos profissionais, requerendo deles uma nova maneira de pensar e liderar, uma
nova postura apta a sustentar vantagens competitivas, num cendrio de acelerada
transformagdo. Os papéis e interacOes reciclam-se de acordo com as mudangas

que se propagam.

Para Xavier e Dornelas (2006), o processo de mudanga organizacional
comega com o surgimento de forcas que criam a necessidade de mudanca em
alguma parte. A rapidez com que as mudangas no ambiente externo afetam as
empresas requer o desenvolvimento de eficientes estratégias. A mudanga € um
processo intensivo de agdes que deve ser precedido de um planejamento que
defende a transformacgdo proposta e demonstra sua necessidade e vantagens.
Preparar a organizacdo para o que vird € justamente construir o contexto da
mudanca. A figura do agente de mudanga surge, entdo, como o lider, interagindo e
alimentando novos valores, atitudes e comportamentos por meio da identificacio e

internalizacdo das a¢des inerentes ao processo de mudanga.

Salientam Echeveste et.al. (1999), que com as mudangas cada vez mais
aceleradas, as empresas se véem sob uma nova pressdo: recrutar, treinar e
desenvolver lideres capazes de atender as demandas de um mercado globalizado.
O ajuste dos processos produtivos impde uma renovacdo das qualificagcdes
necessdrias para gerir negocios no cendrio que se forma e cuja configuragao difere
significativamente do que o antecedeu. As habilidades e atitudes adequadas a esse
mercado mutante devem ser identificadas e desenvolvidas para o alcance de uma

administracio eficaz e contemporanea da nova ordem econdmica.

Esses mesmos autores também afirmam que o mercado estd exigindo um

novo perfil profissional que tenha conhecimentos e aptiddes diferenciadas para a
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atuacdo no ambiente de negdcio. Os atributos mais importantes sao integridade,
visdo estratégica, lideranca, conhecimento das operacdes da empresa, capacidade
de decisdo, negociagdo e coordenagdo de trabalhos em equipe, foco nos
resultados, ética no trato das questdes profissionais e sociais, motivagdo, pro-
atividade e habilidade para o trato interpessoal. Chapman (2001) complementa
que posi¢coes e responsabilidades sio menos estdticas e mais abertas, o que
provoca mudanga no foco do trabalho gerencial, tanto na defini¢do de papéis,

quanto nas expectativas.

Segundo Cappelli (1999), predomina hoje um discurso sobre as relagcdes de
trabalho — cheio de inconsisténcias, segundo o autor — no qual o capital humano é
apresentado como o grande diferencial das empresas. De acordo com esse
discurso, o empregado deve assumir a responsabilidade de desenvolver
habilidades e, em contrapartida, a empresa deverd oferecer vérias formas de
promocdes, meios e oportunidades para o desenvolvimento de carreira,
oferecendo um trabalho mais empolgante e desafiador que as experiéncias antigas,
sendo recompensadas com o bom desempenho. Trata-se de um discurso que,

segundo Cappelli, traz a 16gica de mercado para as relagdes de trabalho.

Wilkinson (1998) ressalta que trabalhadores possuem um inexplorado
recurso com conhecimento e experiéncia que podem ser liberados pelos
empregadores, oferecendo oportunidades e estimulando seu desenvolvimento por
meio da delegacdo de atividades, podendo com isso tornd-los mais eficientes e

flexiveis.

Davel e Machado (2001) argumentam que o0S novos contextos
organizacionais tém primado pela busca de flexibilidade e cooperagdo, sendo que
as responsabilidades tradicionalmente conferidas aos cargos de chefias e
supervisdo agora se encontram difusas no ambito da equipe de trabalho e no

ambito de um processo de produgdo mais flexivel.

Para Thomas e Linstead (2002), como resultado dessas mudancas estruturais
tem havido a reconstitui¢do das fung¢des de gestdo. O gerente médio tem tido um

maior enfoque estratégico, ¢ mais empreendedor e pessoalmente envolvido, com
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um papel enriquecido com alta motivagdo intrinseca. Gerentes ndo sdo apenas
afetados, mas também afetam os discursos politicos e sociais que compdem a
gestdo. Portanto, os gerentes médios ndo podem ser simplesmente tratados como
vitimas das reestruturacdoes, e sim como agentes ativos, empenhados na
constru¢cdo de discursos aos quais estdo também submetidos, e que, para garantir
legitimidade, tentam afirmar, criar e confirmar sua identidade, no seu
envolvimento com os dirigidos, pois a identidade € algo que estd sempre em

evolucao.

Segundo Fugate et. al. (2004), tanto as organizagdes quanto os individuos
tém apostado no desenvolvimento do capital humano e nas redes sociais. No
contexto de trabalho, os individuos tém maiores acesso a informagdes através das
redes, o que ocasiona na criagdo de elementos criticos para aspiracdes
profissionais e, com isso, a necessidade de desenvolver habilidades para se

tornarem mais empregaveis.

2.2,
Lideranca de Equipe no Atual Contexto

Segundo Bridges (2000), os estilos de gestdo vém se modificando ao longo
do tempo. Na década de 1950, se apresentavam de forma mais autoritdria. Ao
final da década de 1970, com a corrente da qualidade e busca pela satisfacdo dos
clientes, gestores mudaram seu estilo considerando mais o comportamento
humano, ocasionando ganhos sobre o desempenho de suas equipes. E partir da
década de 1980, intensificou-se o processo de globalizagdo, com as demandas nao
apenas por volume, mas principalmente por requisitos de conformidade e
satisfacdo do cliente, que se transformam em diferenciais competitivos. A corrida

pela produtividade faz marcante diferenca nas margens dos negdcios.

A lideranga tornou-se peca fundamental nas organizagdes contemporaneas,

pois da acdo dos lideres depende a criacdo de condi¢Oes organizacionais que
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possibilitem o desenvolvimento de competéncias e do processo criativo,
necessarios para inovacdo (ALVESSON E SVENINGSSON, 2003). As antigas
formas de liderar baseadas na hierarquia, controle, autoritarismo e seguranca do
conhecido, ja ndo se enquadram mais nas necessidades de sobrevivéncia e
evolucdo das empresas. As pressdes de um mercado mutante e extremamente
competitivo estdo exigindo que o profissional desenvolva um estilo de lideranca
que o torne capacitado a atuar em ambientes de incertezas crescentes e em

condi¢des de ambigiiidades.

Raes, Glunk, Heijtjes e Roe (2007) definem lideranga como o processo de
influenciar outros a compreender e concordar sobre o que deve ser feito e como
fazer, além dos processos de facilitacdo dos esfor¢os individuais e coletivos na
realizacdo do trabalho. Segundo esses autores, a eficicia do lider estd centrada em
sua habilidade de tornar uma atividade significativa para aqueles que estdo
envolvidos no contexto, ndo simplesmente alterando comportamentos, mas

ajudando a que construam sentido sobre que estao executando.

Alvesson e Sveningsson (2003) complementam que a lideranca deve ser
vista como uma atividade com um elevado nivel moral, refletindo harmonia, de
voluntarismo e comunhao de interesses, envolvendo pouca ou nenhuma forma de
poder formal ou coacgdo. Essa visdo, segundo os autores, se contrapde a rotina e
comportamento tradicionais dos gestores que percebiam a lideranca como um
exercicio de influéncia sobre os outros, através de uma aplicagdo sistemadtica de
ordem de trabalhos, pontos de vista, idéias e estratégias e diretrizes gerais, o que,

de acordo com os autores, caracteriza melhor a gestdo e ndo a liderancga.

Tanto Kotter (2000) quanto Davel e Machado (2001) afirmam que o lider,
utilizando o poder que desenvolve em seus relacionamentos, junto com a
persuasdo, se torna capaz de influenciar e alterar a forma como as pessoas
enxergam o que estdo fazendo, influenciando a relacdo de cada individuo com o
seu préprio mundo do trabalho e fazendo com que as pessoas executem suas
tarefas com mais eficdcia. Para Prahalad (2000) os lideres sao, em parte, criaturas
do ambiente onde se encontram.  Entretanto eles também reformulam

fundamentalmente esse ambiente.
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Drucker (1999) afirma que o lider necessita de disposi¢do e capacidade para
mudar aquilo que j4 esta sendo feito, assim como para criar coisas novas e
diferentes. Porém, ainda que as organizacdes deleguem e assegurem aos seus
gestores a autoridade necessdria ao exercicio de seus papéis, junto as suas equipes,
este fato, por si s, ndo garante a um gestor a condi¢@o de lideranga com relacio a

seus subordinados.

Currie e Procter (2001) complementam que um lider ndo se designa de cima
para baixo; ele € reconhecido e legitimado de baixo para cima, e tal processo
envolve um relacionamento de identificacio para ambas as partes, orientado

principalmente para o atendimento de objetivos e expectativas mutuas.

A lideranca tem se desenvolvido cada vez mais com base na reciprocidade
de relacionamentos, trazendo a tona conhecimentos e sentimentos, tornando o
papel do lider mais complexo, pois, para que ele exerca a influéncia sobre os
individuos, deverad se tornar mais sensivel para combinar acdo, reflexdo e emocao,
podendo oferecer um enquadramento da realidade de forma criativa, produtiva e

inovadora (DRUCKER, 1999).

Para Mantere (2008), o novo perfil do lider é caracterizado pela necessidade
de desenvolver a capacidade de percepcdo, de ser um facilitador da
adaptabilidade, promovendo a experimentagdo e o desenvolvimento individual de
trabalho dentro de suas dreas de responsabilidades, de apresentar comportamentos
que construam a confianga de sua equipe, além de continua busca pela inovacao.
Porém esta agcdo se torna mais dificil pela falta de apoio da alta gestdo. A
reciprocidade, neste caso, € fundamental: ele apdia as expectativas da
organizacdo, mas, em contrapartida, espera também ser por ela apoiado em suas

acoes.

Segundo Raes et. al. (2007), alguns dos principais desafios para se tornar
um lider no atual contexto se constituem em: desenvolver a capacidade de
gerenciar valores, preocupando-se que cada decisdo tomada reflita as crencas

pessoais sobre o que € importante; desenvolver a capacidade de influenciar e

liderar pessoas, fortalecendo relacionamentos e aumentando o desempenho
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profissional; ser capaz de escutar de forma ativa e fazer perguntas ou questoes
desafiadoras; saber gerenciar a transi¢do, ou seja, ser capaz de aprender e
desaprender, de se libertar de padrdes de atitudes, comportamentos e crencas;

aprender a gerenciar o estresse, sendo capaz de agir de forma calma e equilibrada.

Para Davel e Machado (2001), o poder do lider depende de uma via de mao
dupla. De um lado, a lideranca se constitui na busca do lider que almeja ser
escolhido e que, para se manter influente, opta pela constante reconstru¢io de si
mesmo, mobilizando recursos politicos, cognitivos € emocionais para oferecer e
negociar ordenamentos significativos da realidade do grupo. De outro lado, a
identificacdio por parte dos seguidores se consolida no processo de
reconhecimento e consentimento da influéncia, ao reconhecem na figura do lider
uma pessoa que reduza a incerteza e que estabeleca um sentimento de afiliagao,

fornecendo um substrato emocional, social e cognitivo.

Prahalad (2000) reforca que, na complexidade do ambiente competitivo
atual, ndo cabem administradores cautelosos e sim pessoas dispostas a assumir
responsabilidades por realizar tarefas complexas e que demonstrem forca
intelectual e emocional. Lideres t€ém que inspirar outras pessoas e sempre esperar

receber delas melhores esforgos.

2.3.
Papel do Gerente Médio

Dopson e Neumann (1998) ressaltam que as fun¢des dos gerentes médios se
alteraram com o tempo, fazendo com que eles se tornassem mais generalistas e
assumissem maiores responsabilidades. A eles € atribuida hoje uma vasta gama
de tarefas, exigindo melhor organizacdo e maior flexibilidade na gestdo. Além
disso, o seu desempenho tornou-se mais visivel com a informatizacdo e com a
redugdo das hierarquias, aproximando-os do topo. Raes et al. (2007) acrescentam
que articular e executar jogadas estratégicas e taticas da organizagdo eram, no

passado, acdes predominantemente de geréncia de alto escaldo; porém, com a
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necessidade de mudanga constante, flexibilidade, agilidade e inovagao, estas acoes

estdo fazendo parte da gama de atividades transferidas para os gerentes médios.

Segundo Kuratko et al. (2005), um dos principais papéis dos gerentes
médios concentra-se na comunicacdo eficaz de informagdes entre os niveis
superior e operacional. Para cumprir este papel, devem, interativamente, sintetizar
informacdes para, em seguida, divulgd-las. Ou seja, € sua responsabilidade
encontrar formas para facilitar o fluxo de informacdo, de modo a apoiar projetos

de desenvolvimentos e implementagdo de esfor¢os de maneira empreendedora.

Para Grison e Worland (2000) os gerentes médios sdo essenciais para
determinar o grau de participa¢do no ambiente de trabalho. Eles funcionam como
elo de ligacdo entre altos gestores e trabalhadores. Eles sdo as pecas centrais de
uma complexa teia de relacdes em que cada elo se caracteriza pelo seu proprio

conjunto de demandas e requisitos e corresponde a um dado nivel de fidelidade.

Na visdo de Currie e Procter (2001) os gerentes médios sdo considerados
como a chave do sucesso para se garantir a implementacdo de mudancas
organizacionais eficazes. Além da execu¢ao bem sucedida das responsabilidades
operacionais, devem apresentar credibilidade necessdria para exercer influéncia
em um nivel estratégico. Mas para assumirem esta posi¢do, dois conjuntos de
condigdes sdo extremamente importantes: apoio dos niveis mais altos de gestdo e
autoridade acompanhada de responsabilidade, para que tenham liberdade de

experimentacdo, em vez de serem excluidos do processo decisorio.

Para Dopson e Neumann (1998), ha, hoje, nas empresas, grande expectativa
de que o gerente médio conduza e programe modifica¢des independentes das suas
reacOes individuais. Porém, isso pode leva-los a apresentar atitudes negativas,
gerando conseqiiéncias resultantes dessas reacoes. Isso pode facilmente ocorrer
quando ndo sentem seguranca e apoio da alta geréncia ou o envolvimento dos

trabalhadores para cumprimento de metas.

Grison e Worland (2000) ressaltam que os gerentes médios ndo sao meros

ocupantes de um cargo no organograma ou de uma posi¢do de influéncia — eles
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sdo também individuos afetados pelas mudancgas, sendo também passiveis de

experimentar conseqiiéncias como frustragcdo e ressentimento.

Percepcdes de falta de poder e falta de apoio dos superiores e subordinados,
ponto de vistas divergentes sobre desempenho, sdo considerados fatores principais
para surgimento de conflitos e tensdes dos gerentes. Para O Creevy (2001), esses
tipos de conflitos sdo muitas vezes fontes de atitudes negativas que influenciam a
forma de gestdo dos gerentes médios, reduzindo a iniciativa e a participacao das
equipes. Dopson e Neumann (1998) afirmam que, para minimizar esses
problemas, € necessdrio que o gerente seja capaz de desenvolver estratégias
positivas para autogerenciamento de sua equipe, reconhecendo as contribui¢des

passadas, atribuindo responsabilidades, criando oportunidades, seguranca e

promovendo mecanismos de autocontrole.

Esses mesmo autores observam que quanto mais os gerentes médios se
aproximam das pessoas, tanto superiores quanto subordinados, mais contribuem
para minimizar conflitos e tensdes. Com isso também adquirem mais experiéncia
de envolvimento com os trabalhadores e apresentam mais confianca na sua
capacidade de gerir num estilo participativo e, conseqiientemente, sio mais

favoraveis as iniciativas dos subordinados.

Mas OCreevy (2001) salienta que a criacdo de um ambiente onde ha
participacao efetiva dos empregados depende de que se desenvolvam as condig¢des
para circulacdo de poder. Portanto, os gerentes que sao ativados por seu contexto
organizacional para agir efetivamente estdo também mais aptos e suscetiveis de

criar as condicdes para que outras pessoas possam agir.

Rouleau (2006) considera que, o sucesso ou o fracasso de mudancgas
estratégicas depende de como os gestores interpretam e aplicam a nova orientacao
durante as interacdes e conversas. O gerente médio, por intermédio do seu
conhecimento ticito, cria estratégias e um novo conjunto de priticas que sdo
produzidas a cada rotina e conversa em torno da mudanca. Ele estd em um fluxo
permanente e constante, sendo reconstituido com as experiéncias didrias na

interacdo com os agentes internos e externos.
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Corroborando esta nocdo, O Creevy (2001) observa que freqiientemente o
processo de mudanca se concentra em mudanga de atitude das pessoas. Porém, o
que se verifica é que a forma de gestdo de atitudes pode ser um obsticulo ao
sucesso da implementacdo do envolvimento do empregado. Portanto, a interagdo
entre os gestores, a percepcao do seu proprio poder e a atitude que eles proprios
desenvolvem face as mudancas na organizacdo podem ser analisadas como forma

de evitar resisténcias dos demais grupos de trabalho.

Fernandes e Zanelli (2006) complementam que o engajamento das pessoas
envolvidas no processo de mudanca serd maior se forem levadas em consideracdo
por parte dos gestores, entre outras coisas, os sentimentos, dividas, insegurangas,

opinides e percepcoes dos individuos.

De acordo com Heifetz e Linsky (2006) o gerente quando aceita o desafio
da lideranca, ird enfrentar altos riscos, porque a mudanca que transforma uma
organizacdo exige que as pessoas abram mao de coisas preciosas para elas, tais
como hdbitos cotidianos, lealdades, maneira de pensar e, em troca desses
sacrificios, elas precisam perceber a possibilidade de um futuro melhor. Em busca
do lucro e da produtividade, sufocados pela pressdao do tempo, os gerentes médios
vém sacrificando sua postura de autenticidade e perdendo sua condicdo de lideres,
ao estabelecerem metas inatingiveis e proporem desafios que eles mesmos

reconhecem como impossiveis.

Segundo Grison e Worland (2000), para evitar que isso ocorra, 0s gestores
deverdo contar com apoio dos niveis superiores e dedicacdo extrema da equipe de
trabalho, ajustando, de forma realista, a capacidade de atender as demandas,

provendo recursos e prazos adequados.

De acordo com Hallier e James (1997), os mais recentes conflitos vividos
pelos gerentes médios estdo amplificados pelas mudangas das relacdes de
trabalho. Os trabalhadores agora enfrentam maiores cargas de trabalho e o
sentimento de seguranga estd reduzido. Inkson et al. (2001) acrescentam que a

sensa¢do de seguranga em trabalhar com as mesmas pessoas ndo existe, pois cada
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vez mais se utilizam grupos tempordrios de trabalho formados por pessoas de
diferentes departamentos ou externos e cujos membros mudam a todo o0 momento.
Assim, tanto gerentes quanto funciondrios precisam aprender a lidar com a

temporariedade e imprevisibilidade.

Para Heifetz e Lihsky (2006) o maior desafio € gerenciar conflitos, pois eles
podem se apresentar mais latentes do que palpaveis. Isso ocorre porque a maioria
das organizacdes encara o conflito somente como algo maléfico, porém ele € parte

necessdria que impulsiona a mudanga, quando tratado da forma adequada.

Denhan et al. (1997) observam que o gerente médio ocupa uma fungio
muito contraditéria, pois ele tem que gerenciar os relacionamentos entre oS
funciondrios e a organizacdo e, se ndo possuir as habilidades necessdrias para
exercer esse papel, poderd causar estragos irreparaveis. Drucker (1999) e Covey
(2000) complementam que esta tarefa se torna mais ardua, pois grupos diferentes
devem ser gerenciados de forma diferentes e em ocasides diferentes, sendo cada
vez mais necessario gerencid-los encorajando a cooperagdo e o desenvolvimento.
Porém lidar com a dissonéncia cognitiva causa estresse € motiva o gerente médio

a mudar sua atitude ou comportamento (DENHAN et al., 1997).

Para Hallier e James (1997) os gerentes médios estdo sempre enfrentando
pressoes opostas. Por um lado hd o sentimento dos subordinados de que os seus
contratos psicolégicos podem estar sendo violados. Por outro lado, ha a pressao
para o cumprimento dos objetivos tracados pela organiza¢do. Com isso, cabe ao
gerente médio conduzir a interface entre o trabalho da organizacdo e as
habilidades e expectativas dos funciondrios. Os gerentes sdo responsaveis nao s6
por garantir a disponibilizacdo de recursos técnicos para execugdo de tarefa
(equipamentos e matéria-prima necessdrios), mas também por gerenciar a
motivacdo de seus funciondrios. Precisam facilitar um relacionamento entre os
funciondrios e a empresa que estimule seus subordinados a usar sua energia,

dedicando-se as tarefas da organizacdo (THOMAS, 1997).

Afirma Wilkinson (1998) que os gerentes médios se tornaram facilitadores,

incentivando a participacdo, trabalho em equipe e a delegacio de
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responsabilidade, ajudando a fomentar o orgulho, satisfacdo profissional e

melhorando a qualidade do trabalho.

24.
Relacoes de Trabalho

Como resultado da dindmica do mercado, as organizagdes estdo sofrendo
pressoOes para fazer rdpidas e constantes mudangas, incluindo as mudangas nas
relacdoes de trabalho (PATE E MALONE, 2000). Porém, ndo é de hoje que os
gestores estdo percebendo que ndo funciona mais o antigo estilo de coacdo para o
cumprimento das tarefas e também estdo reconhecendo as vantagens em se ter um
funciondrio cumprindo voluntariamente suas obrigacdes em um local de trabalho

que estimula esta conduta.

Segundo Inkson, et. al. (2001), grande parte da vantagem competitiva das
organizagdes € construida com base nos regimes de contratos relacionais que
envolvem predominantemente o passado com a promessa de seguranca e
progressao da carreira. Com a mudanca do ambiente competitivo, percebe-se que
vantagens do antigo relacionamento essencialmente evaporaram. Investimentos
em longo prazo e competéncias tornaram-se igualmente dificeis de prever e a

lealdade se tornou a dependéncia do empregado.

Para Rousseau (1995), no atual contexto, os contratos de trabalho tendem a
ser tratados como uma barganha em que as partes t€m seus interesses € tentam
obter 0 maximo pelo minimo. Na maior parte dos contratos, a atencdo estd
centrada nos termos monetarios, ou seja, no valor do relacionamento. O fato é que
a maioria das relagdes de emprego envolve mais do que o interesse indicado
unicamente nas transacOes, mas também apresentam a identificacdo de

expectativas subjetivas que ndo € dada ao conhecimento das partes.

Complementa a autora que estes elementos subjetivos podem trazer

complicacOes, devido as interpretagdes individuais de troca constante do contrato
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existente entre as partes. Isso ocorre, pois o individuo tem sua propria historia
pessoal e motivacdo, suas preferéncias e expectativas de carreira, como a
valorizagdo das relagdes de emprego estaveis e duradouras, que podem influenciar

nos contratos subseqiientes.

Corroborando essa idéia, Mumford (1995, apud CORTES e SILVA, 2006)
ressalta que os contratos formais de trabalhos tendem a se tornar cada vez mais
escassos e, com isso, novas formas de relacdes comecam a ganhar espago. O
autor defende que uma das maiores distor¢des nas atuais relacdes de trabalho se
deve ao fato de que, junto com a precarizacdo dos contratos, as empresas
desenvolvem grande expectativa de lealdade e motivacdo dos empregados, para

que eles busquem niveis de qualidades e desempenhos superiores.

Segundo Inkson, Heising e Rousseau (2001), as organizacdes estio
experimentando novos tipos de contratos, como o contrato temporario, pois estao
em busca de menos custos e mais versatilidades e flexibilidade. Isso ocorre
principalmente em dreas que necessitam de competéncias especificas e
especializacdo. Este tipo de contratacdo pode agregar versatilidade e experié€ncia,
trazendo novas idéias para velhos problemas. Cappelli (1999) complementa que,
neste tipo de contrato, a politica de promog¢ao inclui rendimentos e prémios em

saldrios para reduzir a inseguranga e premiar o desempenho.

Porém, ao aceitar uma proposta de contrato temporario, o funciondrio cria a
expectativa de prorrogacdo deste contrato por longo prazo e até para um emprego
permanente. Embora este tipo de contrato seja definido como fechado, € aberto as
partes redefini-lo ou renegocid-lo, de modo a que ele se torne mais relacional. Os
contratos relacionais costumam levar a expectativa implicita de que a organizacao
serd reciproca na lealdade do empregado. J4 no contrato de curto prazo, de
natureza mais transacional, o empregador € suscetivel a assumir a
responsabilidade somente com relacdo a tarefa a ser executada e ndo com relacdo

ao desenvolvimento pessoal e ao fortalecimento de sua relacio com a empresa

(INKSON et al 2001).
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Cappelli (1999) ressalta que, independente do tipo de contrato, grande parte
das expectativas dos empregados € criada com base em experi€ncias anteriores ou
pela imagem da empresa. Rousseau (1995) complementa que os contratos sdo
construidos em torno da obtencdo de resultados positivos, de outra forma ndo
haverd motivagdo para cumprir ou se firmar um contrato. As pessoas s3o
resistentes a um contrato que gera perda. E como os contratos tendem a ser
percebidos inicialmente, em sua esséncia, como benéficos, as mudangas tendem a
criar a percep¢ao de um possivel prejuizo, o que faz com que as pessoas sejam

resistentes a elas.

Cappelli (1999) afirma que se a empresa € vista por ser um lugar seguro e
estavel, € possivel verificar o aumento de lealdade e bom desempenho, tornando
mais proviavel que os empregados cumpram os objetivos da empresa
voluntariamente. Por outro lado, quando o empregado desenvolve um sentimento
de violagdo de suas expectativas acerca desse relacionamento, isso pode ocasionar
desmotivacdo e baixa produtividade, podendo gerar conseqii€éncias desastrosas
para o negdcio.

A nova relagdo ideal de trabalho, para Cappelli (1999), é aberta a
negociacdo e estd baseada na expectativa de mercado, criando desafios
fundamentais para a gestdo. A resposta depende do tipo de acordo ou contrato
firmado entre empregador e empregado, apresentando um entendimento mutuo

sobre as obrigagdes e responsabilidades tanto explicitas quanto implicitas.

Vieira (2006) complementa que as relacdes entre trabalhador e a empresa
sdo um intercambio social determinado por fatores psicolégicos individuais, sendo
relevante a sua interpretacdo no processo comunicativo que se gera entre o

individuo e a organizacao.

Segundo o autor, estes contratos refletem uma verdadeira preocupacdo na
forma como as organizagbes devem comunicar suas expectativas aos seus
trabalhadores. E também exige explicitamente que o empregado viva o valor das
empresas, o que implica algo mais profundo do que a relacdo profissional,

sugerindo fortemente uma idéia de compromisso.
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Hallier e James (1997) complementam que a criacio de um contrato
depende da crenca de que existe um acordo e a comunicagdo € a esséncia desta
promessa. Porém, salienta Rousseau (1995) que, uma vez que o contrato
psicologico possui um cardter voluntario, o baixo desempenho e resisténcia sao
formas sintomaticas de um acordo nao aceito ou de expectativas frustradas. Além
de que este tipo de contrato, segundo Thomas Jr. (1997), é dinamico e muda a

medida que as necessidades das duas partes mudam.

Vieira (2006) complementa que quando o trabalhador percebe determinadas
vantagens existentes por pertencer a organizagdo, em troca lhe dard certas
contribuicdes pessoais. Estes trabalhadores s6 continuardo a querer pertencer a
organizacdo e, conseqiientemente, com motivacdo para contribuir para os seus
objetivos, se na andlise da sua relacdo com essa eles entenderem que as vantagens

recebidas s@o iguais ou superiores as contribui¢des que lhes sao exigidas.

Para Franca et al. (2000), o comportamento do individuo ndo € influenciado
somente pelo que ele recebe da organizacdo, mas também pela expectativa de
recursos futuros de cariter tangivel e intangivel que ele considera serem
obrigacdes da empresa para com ele, pois o individuo traz consigo um conjunto de
expectativas baseadas em sua histéria de vida, em sua personalidade e em sua

maneira de ser, as quais tendem a se reproduzir em suas relagdes.

Os autores afirmam que, nesta relacio, o conflito poderd se menor ou maior,
dependendo do quanto maior forem as diferencas de expectativas € quanto mais
rigidos forem os individuos, no que tange a sua capacidade de adaptacdo.
Portanto, para o melhor funcionamento da organizacido, a mesma devera se basear
em objetivos perfeitamente entendidos, partilhados e desenvolvidos com
autonomia, sem ferir os preceitos de sua cultura. Com isso a comunicagdo torna-se
fundamental entre os lideres e suas equipes, pois € por meio que ird se estabelecer

arelacdo de liderancga.
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2.5.
Desafios Gerenciais

Um dos desafios mais tradicionalmente atribuidos aos gerentes € o de criar
as condi¢des de motivacdo dos individuos. Bergamini (1997) lembra que uma
das formas de acionamento da motivagao para exercer o esfor¢o no trabalho € a
perspectiva das recompensas desejadas: dinheiro, reconhecimento, promocao e
assim por diante. A 16gica utilizada nessa forma de atua¢@o junto aos individuos é,
segundo a autora, a de que se o esforco leva ao desempenho e o desempenho leva
as recompensas desejadas, o funciondrio fica satisfeito e motivado para manter o
bom desempenho. Porém, lembra a autora, conquistar a satisfacdo de um
funciondrio através da concessdo de recompensas ndo € uma questao fécil, pois as
necessidades sdo diferentes para cada individuo e sofre alteracdes devido a fatores

externos e internos.

Para ressaltar essas dificuldades gerenciais na tentativa de gerar modelos de
motivacdo eficientes, Thomas Jr. (1997) faz um apanhado histérico das teorias
desenvolvidas sobre o assunto. Inicialmente, se pressupunha que a motivacio
bdsica era somente econdmica, ou seja, que os individuos tenderiam a se sentir
motivados a trabalhar mais se isso lhes proporcionasse maior ganho econdémico.
Entretanto, j4 nessa época se reconhecia que os individuos tém sentimentos que
ndo se traduzem em uma l6gica mental puramente racional. A crenga era, entdo, a
de que tais subjetividades humanas precisavam ser neutralizados. A estratégia
gerencial implicita era a de recompensa e controle. Os trabalhadores eram
recompensados com ganhos econdmicos e controlados para que ndo fossem

vitimas de sentimentos irracionais.

Posteriormente, passou-se a acreditar que o individuo era motivado
principalmente pelo desejo de um contrato social no trabalho e sua atitude
profissional variava de acordo com o nivel de satisfacdo dessa necessidade. O
funcionadrio era considerado mais receptivo as forcas sociais do que aos incentivos
e controles da geréncia. Assim, um gerente eficaz precisava atender as

necessidades sociais dos funcionarios.
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O préximo modelo a entrar na moda foi, segundo o autor, o da auto-
realizacdo. Nele, o individuo era visto como tendo uma hierarquia de
necessidades: de sobrevivéncia, sociais, auto-estima, autonomia, auto-realizacao.
Nesse modelo, considerava-se que os individuos eram capazes de automotivacgao e
autocontrole, além de mesclar voluntariamente suas metas com as da organizagao.
Aqui o papel do gerente era o de tornar o trabalho desafiador e interessante,
definindo a tarefa de forma que quem desejasse desafio, autonomia e
oportunidade de autodisciplina a considerasse atraente. Em troca do bom

desempenho, a organiza¢do deveria oferecer oportunidade de auto-realizagao.

Por fim, o autor apresenta um modelo, que parece captar melhor a natureza
da personalidade humana, sugerindo que as abordagens universais dos individuos
sdo demasiadamente simples e que uma pessoa € muito mais complexa do que
esta implicito em qualquer uma das perspectivas anteriores. Esse modelo
reconhece que o individuo pode ter uma variedade de necessidades e uma
variedade de pontos fortes. Isso ocorre porque cada individuo tem uma histéria de

experiéncias de desenvolvimento e configuragdes genéticas diferentes.

Segundo tal modelo, o gerente precisa de uma perspectiva diagndstica e tem
que ser sensivel as diferencas entre os funciondrios. Entretanto, o autor pondera
que a complexidade pode ser reduzida, devido a tendéncia de individuos com
padrées de necessidades semelhantes serem atraidos para uma determinada

unidade organizacional.

Segundo Cappelli (1997), independente do tipo de modelo adotado pela
empresa, toda decisdo que envolve os empregados, para resultar em seguranca e
lealdade dos mesmos, deve ser alicercada na confianca e respeito. E necessério
que o gerente desenvolva um senso de responsabilidade de modo a fomentar o
desenvolvimento nos niveis mais baixos e acompanhar o aumento de

desempenho, podendo assim recompensa-los pela melhoria.

Para o autor, as atitudes e comportamentos de um individuo sao moldados

com base no que ele pensa sobre sua relagdo com a organizagdo. Porém, ressalta
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que estas atitudes e comportamentos sdo suscetiveis de sofrer influéncia dos
elementos ambientais, o que tanto pode contribuir para o fortalecimento da
relacdo de trabalho quanto pode alterar negativamente o comprometimento do
individuo. O autor ainda acrescenta ser comum que as pessoas considerem que,
seus proprios valores e objetivos sdo 0s mesmos valores e objetivos da

organizagdo, o que nem sempre € verdade.

Segundo Meyer e Allen (1991), no gerenciamento de pessoas deverdo ser
considerados os tipos de compromisso que elas mantém com a organizac¢do, pois
eles alteram o tipo de laco que mantém o relacionamento ativo e, por
conseqii€ncia, os fatores motivacionais serao diferentes. Tais autores identificam
trés tipos principais de comprometimento que podem existir em diferentes niveis
em cada individuo, na sua relagcdo com a empresa: o de natureza afetiva, o de

continuacdo e o de natureza normativa.

Segundo esses autores, o comprometimento baseado em valores afetivos
reflete o desejo de manter a relagdo com a organizacdo em funcdo do apego e
identificacdo com os seus objetivos e sua cultura. Este tipo de laco se desenvolve
em grande parte, como resultado de experi€éncias que criam sentimentos de

conforto e realizacdo pessoal.

Ja o compromisso de continuagdo tende a se fundamentar mais em valores
monetérios. Ele reflete uma necessidade de se manter na organizagdo em fungao
do reconhecimento dos beneficios que isso traz para o individuo e dos custos
associados ao desligamento. Tudo o que aumenta a percepcao de custos ou
beneficios pode ser considerado um antecedente para sua decisdo de permanecer

ou sair.

O comprometimento de natureza normativa, reflete um sentimento de dever
ou obrigacdo de continuar o trabalho na organizacdo. Esse sentimento €, muitas
vezes, resultado da internalizacdo de pressdes exercidas sobre o individuo antes
mesmo da sua entrada na organizacdo, tais como as crencas associadas a
determinada categoria profissional. Neste tipo de comprometimento, os lacos do

individuo com a organizacdo sdo baseados na fidelidade as crencas individuais ou
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no sentimento de reciprocidade. Portanto, o empregado considera que ¢
moralmente correto permanecer na empresa, mesmo que, por vezes, isso seja

independente do fato de ter suas necessidades satisfeitas.

Meyer e Allen (1991) ressaltam que nas formas de comprometimento
baseadas em valores afetivos e normativos, tem se verificado uma correlagdo
positiva de empenho e desempenho, pois o empregado compreende que sua
obrigacdo de permanecer esteja relacionado com a obrigacdo em contribuir
melhorando o desempenho. J4 no comprometimento baseado em termos

monetdrios, esta correlacio € muito menor, pois em circunstancias normais, o

trabalhador nao percebera razdes para fazer mais do que o necessario.

Greenberg et al. (2007) trazem uma visdo complementar para essa discussao
sobre as percepc¢oes do individuo acerca da sua relagdo de trabalho, mais centrada
na no¢do de justica. Em sua abordagem, esses autores consideram que as
avaliacdes da justica sdo comparativas e dependem do que as pessoas julgam que
€ justo, comparando o tratamento que recebem com o tratamento que € dirigido
aos outros. Os autores ressaltam, ainda, que as comparagdes sociais podem
desencadear emogdes autoconscientes, tais como orgulho, arrogancia e vergonha,
experimentadas em situacdes de sucesso ou fracasso proprio, além de inveja e
pena, experimentadas em situagdes de sucesso ou fracasso do outro. Por
conseguinte, observa-se que as emocoes geradas pela percepcao de justica podem

levar a comportamentos positivos ou negativos.

Para os autores, as concep¢cdes de muitos processos organizacionais
destinam-se a estabelecer um conjunto de padrées comparativos, como as nogoes
de eficicia e desempenho, pois, na falta de informagcdo comparativa, ela
dependerd da avaliacdo dos recursos disponiveis e de percep¢des individuais. Com
isso, quando o empregado percebe que ndo possui habilidades ou recursos
disponiveis para atingir o resultado ou prazo desejado, se sentird ameacado e
desmotivado, gerando por conseqiiéncia reagdes emocionais negativas. Ao
contrério, quando percebe que se enquadra no nivel de habilidades necessdrias, ele

se empenhard para cumprir os prazos, gerando reacdes emocionais positivas.
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Greenberg et al. (2007), observam também que a comparacdo social é
utilizada inclusive no processo de aceitacdo do lider. Na visdo dos autores, para
ser aceito, o lider deve ser percebido como semelhante aos seus seguidores, no
que se refere a ideais e atributos pessoais, pois isso contribui para a preservacao
da identidade do grupo, e em ultima instancia, para a preservacdo da propria
identidade do lider, dentro do préprio grupo e entre os grupos. Para que isso
ocorra deve haver alto nivel de confianca e compromisso entre os membros do

grupo e seu lider.

Para Moye e Henkin (2006), a confianga € um elemento critico construtivo
nas relacoes humanas e este elemento, entre os individuos e entre grupos dentro
da organizagdo, € visto como um fator significativo, no longo prazo, para a
estabilidade da organizacdo e bem estar dos seus funciondrios. Segundo os
autores, estudos confirmam que a confianca interpessoal estd associada a varidveis
organizacionais, tais como a qualidade da comunicagcdo, desempenho,
comportamento e solu¢do de problemas, além de representar forte conexao
emocional entre os individuos. A forma como a confianca - ou desconfianca - se
desenvolve entre os pares, tem implicagdes diretas no funcionamento da relacao

de cada um dos subordinados e gerentes.

Os autores complementam que os lacos emocionais entre individuos
também podem fornecer base para a confianca afetiva, mas essa tipo de confianca
envolve certa quantidade de incerteza e risco. E comum os individuos investirem
emocionalmente em relacionamentos, manifestando confianca sincera, cuidados e
preocupacdo com os outros, acreditando que serdo retribuidos. Porém essa

relagc@o envolve riscos de que a outra pessoa possa ndo cumprir as expectativas.

Bartolomé (2006) afirma que a confianca nao € facil de ser construida e
existem varios fatores que afetam de forma positiva ou negativa o
desenvolvimento da confianga, tais como a comunicacdo, o apoio, 0 respeito, a

integridade, o comportamento consistente € a competéncia.

Segundo o autor as organizacdes buscam continuamente novas formas de

ampliar os parametros de confianga, incentivando a cooperagcdo e colaboracdo
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entre funciondrios, especialmente no ambiente de trabalho que depende da agdo
coletiva e de equipe para criar e reforgar o valor. Na visdo do autor, elevados
niveis de confianca entre os empregados podem representar significativo aumento
no desempenho, por contribuirem para a melhoria do ambiente de trabalho -
reforcando o sentimento de honestidade - e ainda permite a troca de informacao e

reforga a eficdcia dos processos de tomada de decisao.

De acordo com Bryman et al. (2005), quando a organizagdo se empenha em
criar um ambiente que aumenta a sensacdo de capacitacdo, os trabalhadores
estardo mais propensos a terem confianca em seus gestores. Os trabalhadores que
se consideram capacitados geram menos conflitos e menos ambigiiidade em seu
papel, pois sdo capazes de controlar seu préprio ambiente, reduzindo a tensao
emocional. Esses trabalhadores tendem a ter maior sentimento de satisfacdo no
trabalho, sdo mais motivados e fiéis, além de se sentirem mais envolvidos na

realizacdo das metas organizacionais.

Porém Moye e Henkin (2006) complementam que a capacitagdo nao
depende somente dos individuos e suas tarefas, mas também das interagdes entre

outros funciondrios e com seus superiores, além da cultura organizacional.

Para Bryman et al. (2005), o lider desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento e capacitacdo do subordinado, contribuindo diretamente para
criar sentimentos de auto-estima e autodeterminacdo, incentivando o
enriquecimento profissional. Ele € o responsdvel por criar um objetivo comum,
além de ser motivador, por meio de reconhecimento e delegacdo de
responsabilidades. O lider pode também ser influente no desenvolvimento,
proporcionando a equipe estratégias que incentivem a auto-gestdo e autonomia de
decisdao em grupo. Segundo tais autores, para que se possa exercer esse estilo de
gestdo participativa e facilitadora, o foco principal deve ser na formagdo e

desenvolvimento da comunicagao.

Segundo Honold (1997) a capacitagdo serd bem sucedida se a organizacao,
como primeiro passo, definir-se a si mesma, deixando bem clara suas

necessidades e sendo fiel a sua cultura. Sem essa auto-referencia, a capacitacio do
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empregado ird falhar, porque o sentimento de compromisso ndo sera criado. O
autor ainda afirma que a capacitacdo é um processo evolutivo a ser conquistado no
longo prazo. Inicialmente haverd erros, tanto dos empregados quanto dos
dirigentes, até que se defina claramente o que € ser competente. Porém, mudar o
estilo de lideranca, simplesmente, ndo € suficiente para mudar as estruturas de
poder da organizacdo, nem para fazer com que os individuos melhores sua

capacitacdo e assumam mais responsabilidades.

O autor ainda complementa que, para promover a capacitacdo, € necessario
um conjunto de adaptacdes. Uma delas € que a lideranca deve estar centrada no
desenvolvimento de pessoas, criando e desenvolvendo e uma visdo e metas
comuns. Além disso, € necessdrio que haja verificacdo e adaptagdo continua do
ambiente. Deve-se fomentar também o desenvolvimento de equipes de trabalho
colaborativo, bem como a responsabilidade individual, motivando a autonomia e
controle. A estrutura deve ser descentralizada e flexivel, permitindo o
desenvolvimento ao longo do tempo. E importante, ainda, o estabelecimento de
um sistema de recompensas com opg¢des de programas de desempenho

remunerado e estratégias benéficas.

Honold (1997) salienta que a capacitacdo pode ser fomentada também por
outros meios, tais como: controle do proprio trabalho, autonomia, variacdes de
trabalho, trabalho em equipe, sistemas de avaliacdo e remuneracdo. As técnicas de
gestdo sao fundamentais, para criar um ambiente que permita e facilite o
desenvolvimento dos empregados. O autor conclui que quanto maior for a
capacitacdo, maior serd o trabalho interno de motiva¢do. Quanto maior o nivel de
satisfacdo, menor serd o estresse no trabalho, aumentando a participacdo e o

envolvimento.

Para Philadelpho e Macedo (2007) toda essa énfase no relacionamento entre
as pessoas faz voltar a ateng¢do para o processo de organizacdo do trabalho, pois
nele estd refletida a forma como cada um contribui para formacdo do ambiente.
Mas esse processo € resultado de um conjunto de fatores dinamicos que envolvem

visdes individuais, compreensao, discussao e continua transformacao.
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Esses autores ressaltam que a caracteristica fundamental da nova relacdo de
trabalho € que ela ndo € mais definida pelo desenvolvimento de politicas,
remuneracao, promog¢ao ou praticas e sim pelas necessidades do mercado. Ou
seja, ha uma continua dependéncia da negociacdo entre as partes. Nessa
negociagdo, pesa o que os empregadores t€m para oferecer a fim de recrutar, reter

e garantir a permanéncia do trabalhador, assim como as opc¢des que o individuo

possui, em fungdo da relativa atragdo da oferta e da procura.

Cappelli (1999) lembra que, nesse contexto, a organizacdo identifica as
habilidades necessdrias para atuar neste mercado competitivo, porém ndo se
considera mais responsdvel por desenvolver estas habilidades. Essa
responsabilidade foi transferida para o empregado. A ele cabe a obrigacdo maior
de gerir sua carreira e desenvolver as suas préprias competéncias. Em
contrapartida, as empresas, para tentar reter estes talentos, precisam ser oferecer
oportunidades de desenvolvimento dessas competéncias. Desta forma, o papel e
um grande desafio do gestor é o de conduzir as pessoas ao alcance dos objetivos

pessoais e organizacionais, fomentando a automotivacao.

2.6.
Contrato Psicoldgico

H4 muitos anos acredita-se que o dinheiro apenas ndo motiva o
desempenho, mas a insatisfacio com ele desmotiva (DRUCKER, 1999) e o
contrato de trabalho formal j4 ndo abrange, hoje, todos os pontos de um

relacionamento entre organizagdo e empregado.

Como forma a preencher esta lacuna, Cappelli (1999) observa que as
empresas vém tentando articular um novo modelo de relagdo com os empregados,
a fim de encontrar o equilibrio entre obrigacdes e direitos que seja satisfatorio

para ambos.
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Thomas Jr. (1997) ressalta que ambas as partes trazem para o
relacionamento um conjunto de expectativas do que cada um dard e recebera.
Quando entram no relacionamento, as duas partes aceitam tacitamente as
expectativas uma da outra. O conjunto de expectativas do individuo e da

organizac¢do transforma-se na base do contrato psicoldgico.

Inkson et. al. (2001) observam que, cada vez mais, o contrato psicolégico
tem sido utilizado como um dos principais meios de compreensao das relagdes
entre empregador e empregado. Porém esses autores ressaltam que o
entendimento da base de formagdo desse contrato e sua gestdo ndo sdo simples.
Cappelli (1999) complementa que os empregadores, normalmente sio relutantes
em colocar por escrito os acordos estabelecidos nas relagdes, pois estes

documentos podem se tornar responsabilidades legais.

O conceito do contrato psicolégico desenvolvido por Schein (1980, apud
DOPSON, NEWMAN, 1998) leva em conta que ele é a esséncia da relacio entre
os individuos e organizacdo. Essa relacdo implica uma visdo comparativa de

crencas e expectativas.

Rousseau (1994, apud WETZEL, 2001) o define o contrato psicoldgico
como um contrato ndo formal que se apresenta de forma implicita, decorrente da
percep¢ao do empregado, que envolve tanto a organizagdo, quando o funciondrio,
no que tange as promessas de direitos e obrigacdes de cada uma das partes. Essa
definicdo € complementada por Cappelli (1999) que afirma que sdo acordos
voluntdrios entre as partes, com base em promessas sobre o futuro. A diferenca
entre contrato psicoldgico e os demais contratos € que ele € baseado na percepcao
do individuo e carrega consigo um conjunto de expectativas mutuas que dizem

respeito ao trabalho, performances, papéis, confianca e influéncia.

Thomas Jr. (1997) ressalta que o contrato psicolégico ndo € escrito porque
ambas as partes podem ndo ser inteiramente claras ao expressar suas expectativas
e como desejam satisfazé-las. Para o autor os funciondrios e a organizagao talvez
ndo tenham consciéncia de algumas de suas expectativas. Porém o fato de as

partes ndo terem consciéncia ndo torna essas necessidades menos reais, pois, se


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712992/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712992/CA

45

ndo forem satisfeitas, ambas as partes se conscientizardo rapidamente de sua
realidade. Algumas expectativas podem ser consideradas tdo naturais e bdsicas
que talvez sejam dadas como certas e, por isso, nao sao mencionadas. Além disso,

as normas culturais da organiza¢ao podem inibir a verbalizagao.

Segundo Inkson et al. (2001), para que as organizacdes possuam a
flexibilidade para atuar nesse mercado mutante, € necessaria uma mudanca na
maneira de focalizar as relagdes de trabalho, devendo o contrato psicologico ser
entendido em sua totalidade e suas condi¢des de contorno trabalhadas em resposta
a uma orientacdo individual. Os autores também ressaltam que o contrato
psicolégico pode ser classificado em como relacionais e transacionais, que

definem a forma da relac@o entre empregado e organizacao.

Na visdo de Rousseau (1995), os contratos relacionais possuem muitos
elementos subjetivos e seus termos de desempenho sdao menos especificos,
podendo incluir também trocas monetarias. Porém, eles t€m como base principal
um elevado grau de compromisso afetivo e dependéncia na integracdo e
identificacdo entre as duas partes, apresentando aspectos como confianga,
seguranca, apoio e lealdade. Neste tipo de contrato, a relacdo ndo tem limite de
duracdo - normalmente sdo de longa duracdo - e os colaboradores ndo visualizam
a possibilidade de saida. Wetzel (2001) acrescenta que o contrato se mantém
vigente enquanto as partes cumprem ou excedem os termos do acordo e a violagao
somente acontece quando da percep¢do do empregado do ndo cumprimento do
acordo. Mas fatores como confianca na relacio podem impedir este tipo de

percepgao.

Ja os contratos transacionais possuem cardter instrumental, com elevado
grau de especificidade. Neles, as trocas sdo especificadas mais em fatores
quantitativos e monetarios em troca do servico executado. Neste tipo de contrato,
o tempo de duracgdo é especificado e freqiientemente sao de curta duragdo. Existe
um limitado envolvimento pessoal € o0 compromisso entre as partes possui
condi¢des bem especificadas. Porém mesmo os contratos formais podem ser

interpretados de diversas formas (ROUSSEAU, 1995).
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A base do contrato psicolégico, também pode hibrida, ou seja, este contrato
€ resultado da conjugacdo de algumas partes do contrato relacional, tais como
lealdade, alto nivel de empenho com a organizacdo, com outras do contrato
transacional, como remunera¢dao em func¢do do desempenho e a focalizacdo nos
resultados organizacionais. Na definicdo de Rousseau (1995), esta unido pode ser
denominada como contrato equilibrado, por se tratar de arranjos contratuais
dinamicos e sem limite de duracdo, que permitem nao s6 o sucesso econdmico do
individuo, mas igualmente oportunidades de desenvolvimento de carreira. Neles,
tanto o individuo, como a organizacdo contribuem significativamente para a

aprendizagem e desenvolvimento mutuo.

A autora complementa que em situagdes de mudangas organizacionais
ocasionadas por fusdes ou alteracdes drasticas no mercado, pode haver também o
contrato psicoldgico transicional ou incerto, caracterizado por elevada
ambigiiidade, instabilidade interna e incerteza sobre a durabilidade da relacdo,

além de demissdes freqiientes.

Hallier e James (1997) afirmam que no atual contexto de mudanca e
incerteza, o entendimento do contrato psicoldgico e a gestdo das condi¢des que o
afetam podem ser tteis para regular e manter a relacdo de trabalho ao longo do
tempo. Rousseau (1995) complementa que a gestdo dos aspectos que influenciam
o contrato psicolégico em um contexto mais amplo € tornar os individuos e

organizacdes mais produtivas.

Porém Franca et al. (2000) ressaltam que os contratos psicoldgicos também
sofrem mudancas oriundas do ambiente externo a organizacdo, tais como:
expectativas e tendéncias sociais, avango tecnoldgico, tendéncias politicas e
globaliza¢do. Além das influéncias do ambiente organizacional, destacando: a
imprevisibilidade e necessidade de mudanca continua, reducdo dos niveis
hierarquicos, trabalhos focados em processos, trabalhos por projetos e equipes,
utilizacdo crescentes de contratos, terceirizagdo, aliangas, empresas virtuais,

mudanca na trajetéria de carreiras, necessidade de aprendizado continuo,

diversidade de qualificacdes e especificidades.
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Vieira (2006) complementa que um aspecto importante do contrato
psicologico é o fato de ele ser dindmico, ou seja, ele pode ser alterado
permanentemente a medida que a necessidade do individuo ou da organizagdo
sofre alteracao. Com isso, a relagdo de trabalho entre empregado e empregador
estd sempre sujeita a oscilagdes. O autor afirma que, o tipo de interacdo que o
empregado desenvolve com sua organizacdo, depende muito mais do contrato

psicoldgico que se estabelece na relagdo do que do contrato formal de trabalho.

Para Rousseau (1995), o contrato psicoldgico pode ser visto como uma
forma de autopreenchimento, pois o individuo através de suas expectativas de
uma relagdo mais duradoura cria um futuro em que poderd manter seus

compromissos podendo planejar suas agdes.

Porém, ressalta Cappelli (1999), a auséncia de um contrato explicito exige
maior confianga e compromisso entre as partes. Os subordinados acreditam que na
relacdo de trabalho seus esfor¢os serdo recompensados no longo prazo. Por outro
lado, a empresa também alimenta suas expectativas de retorno, por meio da

lealdade e fidelidade.

A constituicdo do contrato psicoldgico, segundo Rousseau (1995), depende
da crenca e da aceitacdo entre as partes, principalmente por possuir cariter
voluntdrio em que a aceitacdo € fundamental para motivar o individuo a

reconhecer e respeitar 0 Compromisso.

A autora afirma também que o contrato psicoldgico sofre limitacdes dos
seus decisores, em parte porque as pessoas possuem capacidades cognitivas
limitadas, que podem conduzir a interpretagdes diferentes, mesmo quando as
partes tém acesso a mesma interacdo. Mas também em parte, pela falta de
informacao disponivel, pode abranger a falta de habilidade, capacidade e
incertezas do futuro. Outro problema levantado pela autora é que o individuo
tende a achar que o contrato psicolégico firmado em sua relagdo de trabalho

contemplara todas as contingéncias, o que é praticamente impossivel.
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Thomas Jr. (1997) afirma que embora grande parte do contrato psicoldgico
ndo seja declarada e sustentada por sangOes legais, ele possui uma qualidade
imperativa que representa as expectativas de ambas as partes para a continuidade

do relacionamento.

O autor observa também que a qualquer momento poderd haver algumas
expectativas satisfeitas e outras insatisfeitas. Entretanto, se ambas as partes t€m
um nivel de satisfacdo aceitdvel o relacionamento continua. Porém, se uma delas
conclui que o nivel de satisfacdo de suas necessidades estd abaixo desse nivel
aceitavel, considerard que o contrato foi violado, resultando em trés opgdes: tentar
a renegociacdo, continuar o relacionamento em um estado alienado ou romper o

relacionamento.

Wetzel (2001) e Menegon e Casado (2006) complementam que o
sentimento de violacdo e ruptura do contrato psicolégico, tende a gerar no
individuo o sentimento de injustica, frustracio e até mesmo vinganca. O
empregado sente-se desobrigado da lealdade e dos esforcos extras, o que pode
representar significativa reducdo do comprometimento no cumprimento de suas
obrigacdes. Nessa relacdo de trabalho, o empregado terd menos motivos para
obter satisfacdo, pois, na sua percep¢do, a empresa nao valoriza sua contribui¢ao
e, em contrapartida, seu descontentamento poderd ser revertido em
comportamentos de absenteismo, declinio de atitudes positivas e até troca de

emprego.

Segundo Wetzel (2001) quando casos como esses sdo detectados, tanto a
organizacdo quanto o empregado, em comum acordo, podem optar por uma
renegociacdo do contrato. Para essa renegociacdo poderdo utilizar como base o
antigo contrato, porém tornando as condi¢des mais claras para ambas as partes.
Ou poderdo apresentar uma transformagdo do contrato, compondo um novo
conjunto de expectativas e estabelecendo uma nova base de relacionamento e

comprometimento.

Porém Thomas Jr. (1997) ressalta que no caso da renegociacdo fracassar ou

ndo ocorrer, a parte descontente poderd tornar-se alienada, mantendo, contudo, o
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relacionamento, mas no nivel minimo aceitdvel que pode persistir durante anos se
nenhuma das partes sentir-se motivada a mudar as condicdes desagraddveis.
Quando esta alienagdo torna-se demasiadamente desagradavel, o relacionamento
podera ser rompido.

Segundo Thomas Jr. (1997) romper o relacionamento € uma alternativa.
Porém, o empregado deverd perceber que em suas outras alternativas de trabalho
as recompensas serdo, no minimo, iguais as oferecidas pelo atual empregador. No
entanto, se as alternativas forem vistas como menos compensadoras, a disposi¢ao
de agiientar a alienagdo e insatisfacdo ficard maior. Nesse caso, a continuidade da
relacdo dependerd da capacidade da organizacdo e do individuo em suportar um

relacionamento insatisfatério por mais tempo.

Para Thomas Jr. (1997) a melhor forma para se evitar esse sentimento de
violacdo ou ruptura, seria a constante manuten¢ao dos contratos de forma a haver
a adequacdo entre a natureza da tarefa, as personalidades de seus membros e a

estrutura da empresa.

O autor ressalta que quando uma das partes fica insatisfeita, envia um sinal
para outra expressando o desejo de renegociagdo do contrato. Esse sinal pode
variar de uma atitude de descontentamento a uma greve ou atos de sabotagem.
Freqiientemente um funciondrio insatisfeito tentard conquistar outros adeptos a
sua causa, podendo resultar em negociacdes coletivas ou até mesmo a criagao de
movimentos sociais. Esse fenomeno funciona nos dois sentidos. As corporagdes
podem se unir para constituir uma unidade de negociacdo. Em suma, ambas as
partes podem buscar ajuda enquanto se ajustam as mudancgas nas relacdes de

trabalho.

Para Pate, Malone (2000) quando ocorre o sentimento de violagdo do
contrato em uma relacdo de trabalho, é importante detectar as reais causas €
motivacdes que estdo por trds desse sentimento, pois estas causas € motivacdes
possuem um impacto significativo sobre o resultado do comportamento das

partes, além de afetar o grau de percep¢ao sobre a obrigacdo e responsabilidade.
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Com este levantamento serd possivel encontrar uma solucdo que melhor se ajuste

em cada caso.

Os autores ressaltam trés causas importantes que ocasionam o sentimento de
violacdo: uma que ocorre quando ambas as partes estdo dispostas a manter o
relacionamento, mas devido a diferenca de interpretacdo de uma situa¢ao ou acao,
uma parte percebe que houve uma quebra do contrato. Outra causa potencial é
através do rompimento do contrato, que se dd sempre que uma das partes nao
cumprir a sua promessa. E finalmente € causa de sentimento de violacdo quando

uma das partes € capaz de manter o contrato, mas ndo estd disposta a cumpri-lo.

Thomas Jr. (1997) defende que uma das principais tarefas do gerente € a de
estruturar as atividades de forma a facilitar o cumprimento por parte de sua
equipe, fazendo com que a organizacdo fique satisfeita com o contrato e, ao
mesmo tempo, garantir aos funciondrios oportunidades de realizar suas
expectativas no trabalho. E afirma que quando essa manutencio existe de forma
efetiva, a empresa consegue obter resultados eficazes e seus membros adquirem
uma sensa¢do de competéncia que possivelmente serd revertida em motivacao

para execucao de um bom trabalho.
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METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada na construcio e realizacdo
da pesquisa. Inicialmente procura-se caracterizar o tipo de pesquisa realizada, em
seguida foram apresentados os critérios de selecdo dos sujeitos participantes, bem
como a forma que foi conduzida a coleta dos dados e por fim o tratamento que foi

dado para estes dados.

3.1.
Tipo de Pesquisa

Para caracteriza¢do da pesquisa, utilizou-se o critério proposto por Vergara

(2007), que se divide em dois niveis: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa descritiva, pois visa a descrever as
caracteristicas das formas de tratamento das relagdes de trabalho atualmente
utilizadas. Quanto aos meios, classifica-se como pesquisa bibliogréfica e pesquisa
de campo. A pesquisa bibliografica foi utilizada para composicdo da base tedrico-
conceitual do estudo, recorrendo ao uso de material acessivel, como livros, artigos
cientificos, teses, dissertacdoes. Tratou-se também de uma pesquisa de campo de
cunho qualitativo, considerado que ha uma relacdo dindmica com o mundo real,
que nio pode ser traduzida em ndmeros, objetivando alcangar um maior

aprofundamento da questdo proposta.

A pesquisa se desenvolveu por meio da interpretacdo dos fendmenos e a
atribuicao de significados a dados coletados em de entrevistas semi-estruturadas
realizadas com os gerentes médios, que foram gravadas e posteriormente

transcritas e analisadas.
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3.2
Selecao dos sujeitos

O trabalho de campo foi constituido de 21 entrevistas em profundidade com
gerentes médios de empresas localizadas na cidade do Rio de Janeiro, abrangendo
instituicdes privadas e publicas de pequeno, médio e grande porte, de diferentes
ramos de atividade. Em todas as entrevistas, a identidade dos entrevistados bem

como das organizacdes foram mantidas em sigilo.

Os entrevistados foram escolhidos por acessibilidade e por tipicidade.
Primeiramente, foram acessadas algumas pessoas que possuiam o perfil desejado
para o estudo, com as quais a pesquisadora mantinha algum tipo de contato —
colegas de mestrado e amigos. Foram escolhidos quatro pessoas desse grupo. Em
seguida, pediu-se que pessoas do circulo de amizade da pesquisadora indicassem
outros potenciais entrevistados com os quais ela ndo tivesse contato prévio. Os

outros 17 entrevistados restantes foram acessados dessa forma.

Com objetivo de conseguir uma amostra diversa e representativa foram
escolhidos gerentes que ocupavam diferentes niveis na empresa e que atuavam em
diferentes 4reas funcionais. Embora esse tenha sido o unico critério de
diversidade previamente estabelecido, o conjunto de entrevistados mostrou-se
variado em termos do nivel de escolaridade, idade, género e tempo de atuacdo.

Essa diversidade de perfis € apresentada no Quadro 1.

O conjunto de entrevistados foi composto por 7 mulheres e 14 homens. As
idades variaram entre 30 a 65 anos, estando bem distribuidas, porém com maior
concentracdo de pessoas na faixa dos 45 a 60 anos de idade (13 pessoas). Todos
os entrevistados possuem ou estdo em vias de obter formacgao superior, sendo que
duas pessoas que ainda estdo completando o curso de graduagdo, seis pessoas
possuem, como nivel méximo de formagdo, a graduacdo completa, cinco pessoas
tém curso de especializacdo, seis cursaram o mestrado e duas o doutorado. O
tempo de trabalho dos entrevistados em suas organizac¢des varia de um ano a mais
de 24 anos. No Quadro 1, esse tempo de trabalho é classificado em faixas

distintas, estando os entrevistados bem distribuidos entre as faixas.
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Area Tipo Porte Cargo Cargo / Qtd. Tempo Sexo Faixa Escolaridade
Empresa Entrevistado Superior Subord Servico Etaria
Imediato
Financeiro Publica | Grande Gerente de | Gerente Geral 5 16-19 Fem. | 55-60 | Graduado
Relacionamento

Condominio | Privada | Pequeno | Gerente Administrador 32 1-4 Fem. | 45-50 | Superior
Incompleto

Educagéo Privada | Grande Superintendente Administrador 31 4-7 Masc. | 50—-55 | Mestre

Comércio Privada | Médio Gestor de Turno Gestor de Loja 118 21-24 Masc. | 40—-45 | Superior

Varejista Incompleto

Educacéo Privada | Médio Coordenador Diretor 210 Mais de 24 Fem. | 60—-65 | Mestre

Executivo
Legal Publica | Grande Escrivao Juiz 11 Mais de 24 Fem. | 50-55 | Graduado
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7 Telecomuni- | Publica | Grande Gerente Diretor Rel. 5 4-7 Masc. | 35—-40 | Mestre
cagoes Financeiro Financeiro
8 Educacao Privada | Grande Diretor Vice-Reitor 32 10-13 Masc. | 60—-65 | Mestre
9 Seguranga Publica | Grande Chefe Departa- Vice Diretor 75 7-10 Masc. | 50 —-55 | Mestre
mento
10 Pesquisa Privada | Médio Coordenador de | Gerente Geral 32 1-4 Fem. | 55—-60 | Mestre
Petréleo Projetos
11 Financeiro Privado | Grande Gerente Superintendente 5 19— 21 Masc. | 50 —-55 | Graduado
Comercial
12 Legal Publica | Grande Gerente Secretario da 200 13- 16 Fem. | 55-60 | Doutor
Justica
13 Audiovisual Privado | Pequeno | Socio Gerente Sécio 10 19-21 Masc. | 35—-40 | Graduado
14 Tecnologia Privado | Grande Gerente Doc. | Diretor 17 4-7 Masc. | 30-35 | Especialista

Eletrbnicos
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15 Tecnologia Privado | Médio Gerente de | Diretor 20 4-7 Masc. | 30—-35 | Especialista
Projetos

16 Automotivo Privado | Médio Gerente Diretor 25 7-10 Masc. | 35-40 | Graduado
Comercial

17 Telecomuni- | Privada | Grande Gerente de | Diretor 41 7-10 Fem. | 45-50 | Especialista

cagoes Implantacéo

18 Petréleo Publica | Grande Gerente Eng. | Gerente Geral 185 21-24 Masc. | 45—-50 | Especialista
Abastecimento

19 Educacao Privada | Grande Coordenador Vice-Reitor 70 1-4 Masc | 55-60 | Doutor

20 Alimentos Privada | Pequena | Gerente Sécio 10 19- 21 Masc | 45-50 | Graduado

21 Educacao Privada | Grande Analista de | Coordenador 6 7-10 Masc | 45-50 | Especialista

Sistemas
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Devido a estrutura funcional de cada empresa os entrevistados apresentam
cargos com nomenclaturas diferentes. Porém houve a preocupacio em selecionar
somente pessoas que exercem funcdo de gestores médios, ou seja, possuem
subordinados e estdo subordinados a um nivel superior. Portanto, nesta amostra
cada entrevistado possui entre 5 e 210 subordinados e todos eles se reportam a um
superior imediato, havendo 15 entrevistados com nimero de subordinados inferior

a 50 pessoas.

Com relagdo as empresas onde os entrevistados trabalham, seis atuam em
empresas publicas de grande porte os outros 15 trabalham em empresas privadas
sendo: trés empresas de pequeno porte, cinco empresas de médio porte e sete

empresas de grande porte.

O conjunto de participantes do estudo também apresenta diversidade em
termos da drea de atuacdo de suas empresas, sendo dois entrevistados do setor
financeiro, dois do setor de telecomunicagdes, um do setor automotivo, dois do
setor de petroleo, dois do setor legal, um do setor de seguranga nacional, um do
setor de alimentos, um do setor de varejo, um do setor audiovisual, trés do setor
de tecnologia e cinco do setor de ensino, sendo trés destes da mesma instituicao,
porém atuando em diferentes departamentos. A nomenclatura considerada para
categorizacdo dos setores das empresas foi a extraida da prépria fala dos

entrevistados.

3.3.
Coleta de Dados

A coleta de dados aconteceu por meio de entrevistas semi-estruturadas em
profundidade realizada com gerentes de diversos tipos e portes de empresas. Para
conduzir as entrevistas foi elaborado um roteiro inicial que se moldava as
consideragdes do entrevistado, agregando as questdes uma série de atributos

relevantes para o estudo.
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As entrevistas se iniciaram com a coleta de alguns dados para identificacdo
do perfil do participante seguidas das questdes sobre o tema especifico do estudo.
Todas as entrevistas foram aplicadas de forma individualizada e a maior parte foi
realizada no proéprio local de trabalho dos participantes. Cada entrevista durou no
minimo 45 minutos, sendo que quatro delas tiveram dura¢cdo de mais de uma hora.
Todas as entrevistas foram efetuadas na primeira quinzena do més de outubro de

2008.

O roteiro das perguntas foi elaborado focalizando-se quatro grandes tépicos
decorrentes das discussdes abordadas no Referencial Tedrico, que sdo: Visdo de
Lideranca; Relacdes de Trabalho; Dilema Gerencial e Contrato Psicolégico.
Porém os outros assuntos emergiram nas respostas, por estarem co-relacionados a
esses temas e por se mostrarem relevantes para que os entrevistados pudessem
fundamentar as suas opinides e percep¢Oes reveladas. A estratégia adotada pela
pesquisadora foi a de possibilitar que essas outras questdes emergissem
livremente, antes de prosseguir com o roteiro previamente estabelecido. Quadro 2

apresenta a lista de questdes do roteiro bésico.

Quadro 2 — Questoes aplicadas separadas por tépicos

Topicos Questoes Aplicadas

Na sua visao o que é ser lider de equipe no atual
contexto?

Quais as caracteristicas fundamentais para exercer a
lideranca?

O que a empresa espera do lider?

Visao de Lideranca |O que os subordinados esperam do lider?

Na sua visao quais foram as principais mudangas no
papel gerencial?

Na sua visdo o que é empowerment?

Como vocé vé o empowerment na empresa?

Quais sao os tipos de relagdes de trabalho existentes em
sua empresa?

Como vocé descreve as principais caracteristicas destas
relacbes de trabalhos?

Relacoes de Qual a maior dificuldade em gerenciar diferentes tipos de
Trabalho relacées?
Na sua visdo como se constréi uma relacao baseada na
confianca?

Como vocé vé a participagao do RH nas relagdes
subordinado-empresa?

Em sua empresa ha participacdo do RH, como ela
acontece?
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Desafios Gerenciais

Vocé ja vivenciou situagdes de mudanga organizacional?

Quais foram as maiores dificuldades em gerir as equipes
neste contexto de mudanga?

Quais sdo os maiores desafios em ser um mediador das
relagcdes entre subordinado e empresa?

Na sua visdo qual a principal fonte de motivagéo dos
seus subordinados?

Em sua opinido o nivel de capacitacao influencia na
motivacao?

E a sua principal fonte de motivacao?

No ambiente de trabalho extremamente competitivo e
mutante é muito comum se deparar com o stress,
como vocé lida com isso?

Contrato
Psicoldgico

O que vocé acredita que os subordinados esperam dar e
receber nesta relacdo?

O que vocé acredita que a empresa espera dar e receber
nesta relagéo?

Na sua visdo como o individuo constréi este conjunto de
expectativa?

Quais sao as suas expectativas na sua relagdo com a
empresa?

Na sua visao quais as expectativas da empresa na
relacdo estabelecida contigo?

Quais sao as principais formas de insatisfagéo do
subordinado com a relacdo de trabalho?

Qual o tratamento que vocé aplica quando identifica
algum nivel de insatisfagéo entre os subordinados?

Qual a sua atitude quando identifica algum nivel de
insatisfacao por parte da empresa com relagéao a
um membro de sua equipe?

Quando vocé percebe que a insatisfagao do subordinado
esta relacionada com o seu estilo de lideranca,
como vocé lida com isso?

E se percebe a insatisfagéo por parte da empresa com
relacdo ao seu trabalho, como vocé lida com isso?

3.4.

Tratamento dos Dados

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas pela propria pesquisadora,

o que lhe permitiu ser mais fiel em suas interpretacdes posteriores, evitando

dificuldades ocasionadas por pausas, intervengdes e entonacdo da fala. Esse

processo de transcri¢ao pessoal mostrou-se de grande valia, uma vez que permitiu

a consolidacdo da entrevista na memoria da entrevistadora, servindo também

como o primeiro passo para andlise dos dados.
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Apés a transcricdo, todo o material foi categorizado, utilizando-se como
critério principal os conceitos identificados na revisdo de literatura e sintetizados
no Quadro 2, mas também observaram-se alguns outros temas mais especificos

que emergiram nas falas dos entrevistados.

Nesse processo, inicialmente foi construida uma planilha de dados em
Excel, relativa a cada entrevistado, na qual os conteddos identificados na andlise
foram classificados. Em seguida, foi feito um reagrupamento dos conteidos em
funcdo dos temas, com o objetivo de se identificarem as semelhancas e diferencas

reveladas nas falas dos diversos entrevistados.

Para a apresentacio dos resultados (Capitulo 4), as andlises foram
sintetizadas em torno dos quatro grandes temas apresentados no Quadro 2, a
saber: a visdo de lideranga; a visdo sobre as relacdes de trabalho; os principais

desafios gerenciais; a visao sobre o contrato psicoldégico.

A apresentacdo dos tépicos foi construida de maneira a produzir uma
seqiiéncia l6gica que permita o encadeamento de idéias que sdo apresentadas

como resultado da pesquisa no capitulo subseqiiente

3.5.
Limitac6es do Método

Uma das principais limitacdes do método empregado na realizacdo deste
estudo é decorrente da prépria forma de selecdo dos sujeitos. E possivel que as
visdes reveladas nos resultados ndo sejam representativas das diversas realidades
com as quais convivem o0s gerentes intermedidrios nas organizagoes
contemporineas. E preciso ressaltar, por exemplo, que hd, no perfil dos
entrevistados, certa homogeneidade em termos de formagdo, pois todos possuem

-

nivel superior. Além disso, todos sdo de uma mesma regido geografica. E
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possivel que o contexto regional também exerca influéncias sobre os desafios

enfrentados pelos gerentes.

Outra limitagdo, natural a qualquer tipo de pesquisa, mas talvez ainda mais
naquela que adota métodos qualitativos de andlise, é que os resultados apurados
sao influenciados pelas interpretacdes subjetivas tanto dos entrevistados quanto do
pesquisador. Sempre € possivel, portanto, que as leituras do pesquisador ndo
coincidam plenamente com as leituras que os participantes fazem de sua prépria
realidade. Mencionou-se, no inicio desta dissertacdo, que uma das grandes
motivagdes para o estudo foi o fato de que a pesquisadora, ela mesma, é uma
gerente de equipes. E possivel, entdo, que algumas de suas interpretacdes sobre
os contextos dos outros tenham sido auto-referenciadas, apesar de se ter buscado a

tao almejada (e tao dificil de ser construida) “neutralidade” do pesquisador.

Por fim, ndo se pode esquecer o fato de que, ao falarem de seu contexto, os
entrevistados falam deles mesmos, construindo discursivamente as suas
identidades. Logo, € natural que o seu ponto de vista tenda a privilegiar uma
visdo mais positiva sobre o papel do gerente e mais critica com relacdo aos outros
lados das relagdes em que estdo envolvidos — nesse caso, a organizacgao e os seus
subordinados. Nesse sentido, o presente estudo ndo representa uma descri¢ao
inequivoca das relacdes organizacionais vividas pelos gerentes, mas sim o seu
ponto de vista sobre tais relacdes. Certamente, ha outros pontos de vista que s@o
também relevantes para que se possa compreender mais plenamente a

complexidade das relagdes de trabalho no atual contexto.
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4.
RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados das entrevistas realizadas
com 21 gerentes que atuam em diferentes setores, empresas e equipes de trabalho.
Os resultados sdo organizados em quatro grandes categorias: a visdo dos
entrevistados sobre a nocao de lideranga; a maneira como enxergam as relacdes de
trabalho no atual contexto das organizacdes; as percepgdes sobre os desafios dos
gerentes de equipe; a visdo sobre a problemdtica de lidar com o contrato

psicoldgico dos subordinados.

4.1.
A visao sobre a lideranca

A visdo dos entrevistados acerca da noc¢do de lideranca coincide com as
principais consideracdes apontadas pelos autores abordados no Capitulo 2 deste
estudo. Tal como ponderado por Raes et.al. (2007), a lideranga € vista como um

processo relacionado a capacidade de influenciar e de facilitar os processos

individuais e coletivos na realizacdo do trabalho:

“Ter capacidade de influenciar as pessoas e colocar as pessoas no
lugar certo para ficar feliz no que estd fazendo” (Entrevistado 17).

Para os entrevistados, a figura do lider ndo estd atrelada ao poder de seu
cargo (“O lider consegue se impor sem ter que alterar a voz e sem ter que usar do
poder” — Entrevistado 2); ela se legitima através do reconhecimento dos seus
seguidores (“Ser aceito pelo o outro e fazer com que as pessoas o tornem lider” —

Entrevistado 5).

Portanto, o processo de ser aceito como lider depende do poder do

relacionamento (Kotter, 2000), de conquistar o respeito das pessoas da equipe. Na
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opinido dos entrevistados, esse respeito precisa ser baseado em seu nivel de

conhecimento e na coeréncia de suas acdes:

“Ser uma pessoa que tem conhecimento do que faz e dar exemplos”
(Entrevistado 1).

“E aquele que orienta seus subordinados e que conquista esta lideranga
pelo conhecimento. Ndo € pela posicdo que ele ocupa e sim
principalmente por ele demonstrar conhecimento e que as pessoas
acabam adquirindo uma confianga nesta pessoa que ocupa um cargo
de chefia” (Entrevistado 9).

Mas, acima de tudo, € algo que depende também da capacidade de respeitar

e valorizar as pessoas € promover o desenvolvimento delas:

“E gestdo de pessoas em todos os aspectos, desenvolvimento,
capacitacdo, identificacdo de habilidades e potencialidades e colocar
as pessoas certas no lugar certo, estar preocupado com a motivacio”
(Entrevistado 10).

“Conhecer o potencial das pessoas e saber lidar com as diferencas. As
necessidades e expectativas, bem como as competéncias sdo
diferentes. Entdo temos que estar envolvidos estimulando para que
estas pessoas se desenvolvam de forma integral *“ (Entrevistado 5).

Conforme apontado na revisdo da literatura, exercer a lideranca nos dias de
hoje, estd longe de ser uma atividade trivial do cotidiano de um gestor, pois exige
comprometimento integral, adaptabilidade constante e inovacdo. Segundo
Echeveste, et al. (1999) o lider sofre grande pressio do mercado para que
apresente habilidades e atitudes adequadas que devem ser identificadas e
desenvolvidas para o alcance de uma administracdo eficaz. Alguns atributos mais
importantes sdo integridade, visdo estratégica, lideranga, conhecimento das
operacdes da empresa, capacidade de decisdo e negociagdo, foco nos resultados,
coordenagdo de trabalho em equipe, ética, motivacdo e habilidades no trato de

pessoas. Todos estes atributos foram identificados nas entrevistas:

“Ter visdo do negdcio, conhecimento do negécio. Ser comunicativo.
Saber mensurar a calma e a agitacdo. E ter o equilibrio” (Entrevistado
20).

“Estimular o trabalho em equipe, novas idéias, sair do procedimental,
buscar alternativas novas, nao ser tdo autocratico” (Entrevistado 7).
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Lidar com a diversidade de pessoas em um mesmo contexto, por si s0, ja é
uma tarefa complexa reconhecida pelos entrevistados. Além disso, o lider deve
apresentar varias caracteristicas que sao fundamentais para executar sua funcao.
As falas de alguns entrevistados corroboram a abordagem de Raes et.al. (2007),
autores que consideram importante que o lider desenvolva a capacidade de
gerenciar valores e se preocupe com cada decisdo tomada, pois reflete nas crencas
pessoais dos subordinados (“Ter postura, Integridade. Ter um raciocinio rdpido e

logico, para gerar um bom resultado” — Entrevistado 4).

O lider deve ser capaz de aprender e desaprender e ser capaz de se libertar
de padrdes de atitudes. Além disso, deve ser capaz de aprender a gerenciar os

conflitos de forma calma e equilibrada:

“Ser natural, ter empatia com seus funciondrios, posicionamento e
principalmente justica. Ser equilibrado, ter padrdes e ser ético no
trabalho. Ser ousado, visando o bem comum” (Entrevistado 3).

“Saber ouvir os outros. Respeitar os limites e motivar (Entrevistado
13).

Os entrevistados também revelam a percepcdo de que a busca pela
competitividade, por parte das organizacdes, tem forcado uma mudanca de
postura e atitudes dos lideres. No mundo globalizado e altamente tecnolégico,
antigos segredos de sucesso, como estratégias e ferramentas sofisticadas,
deixaram de ser desafios para a concorréncia, pois em pouco tempo sao
desvendadas e superadas. Portanto, o que parece se tornar um diferencial, de fato,

€ o capital humano:

“O mercado todo estd muito parecido em nivel de equipamento e
informacdo. O diferencial esta sendo a parte de suporte muito bem
feita” (Entrevistado 14).

Assim como apontado por Fugate et al. (2004), as organizacdes e 0s
individuos tém apostado no desenvolvimento do capital humano e nas redes
sociais. Criar um ambiente que propicie a colaboracdo e competicdo, mudancas
rdpidas e inovadoras, estimular a criatividade e o desenvolvimento pessoal sdo

atribui¢des dos novos lideres. E para conquistar este diferencial, o gestor deve
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possuir um conjunto de atributos que sejam capazes de atender as expectativas

tanto das empresas quanto dos subordinados.

Para os entrevistados, as empresas possuem expectativas principalmente
focalizadas em melhores resultados que serdo convertidos em retornos
financeiros, seja no presente ou no futuro. Mas esperam que o gestor seja capaz

de superar essas expectativas e saiba administrar as condi¢des para atingi-las:

“Traga resultados financeiros significativos e que tenha o controle...
que ele agregue um valor diferente ao grupo. Espera que os resultados
sejam alcangados ultrapassados e superados” (Entrevistado 5).

“Gestdo efetiva de pessoas e resultados. Questdo de ambiéncia e
resultados. Ela quer solu¢des e ndo problemas” (Entrevistado 10).

“Esperam mais do que ele foi contratado para se fazer. Quer que vocé
inove e crie novas alternativas de realizar o trabalho e
comprometimento. Vocé ndo foi contratado sé para fazer sua fungdo e
tem que ir além” (Entrevistado 16).

“Que ela incorpora na veia um pouco do RH. Cada gestor deve
levantar as necessidades de cada individuo e vai ajudar no
desenvolvimento das pessoas e isto extrapola sua equipe. Tem que
garantir que todo mundo esta cumprindo o cdédigo de ética,
caminhando com os valores, principios e competéncias exigidas pela
organizaciao” (Entrevistado 17).

Com relacdo as expectativas dos subordinados, os entrevistados esperam
que o lider, dentre muitas outras coisas, seja compreensivo, que mostre o caminho
a ser seguido e que cuide de sua carreira, proporcionando oportunidades e abrindo
caminhos. Para isso, ele precisa conhecer bem e ter uma relacdo de proximidade
com as pessoas de sua equipe, construindo oportunidades para elas e
representando-as diante da organizacdo. E essas expectativas vao, muitas vezes,

além do ambito profissional, mas se estendem também para o lado pessoal:

“Esperam do lider consideracdo, solidariedade em momentos dificeis.
Alguém que os represente, que brigue por eles e que esteja do lado”
(Entrevistado 2).

“O que eles esperam € Orientagdo, pois a pessoa tem diferentes niveis
de maturidades, uns esperam mais orientacdo € outros mais
oportunidades. (...) O lider tem que saber identificar estas diferencas e
estimular aqueles que querem ser estimulados e as pessoas que querem
fazer somente seu trabalho, acompanhar (Entrevistado 7).
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“A expectativa do subordinando € maior, pois ele tem o lider como um
modelo. (...) Atuagdo do lider para facilitar toda parte administrativa,
que a empresa tem; e espera oportunidade mesmo, que ele seja o
escolhido, que ele seja mais bem avaliado. Que o lider preste atencdo
nele e que abra o caminho” (Entrevistado 10).

“O funciondrio quer que o lider compreenda ele e as necessidades
deles; dar suporte para que ele se sinta amparado. Ele quer sentir que
vocé tem preocupagdo... aquela coisa meio pessoal (Entrevistadol5).

“O subordinado espera que para qualquer pergunta, o lider tenha uma
resposta imediata” (Entrevistado 20).

Estas caracteristicas também surgem na fala dos entrevistados, quando o
assunto sao as mudangas sofridas na fung¢do de gerente. Corroborando a visao de
O’Creevy (2001), a maior mudanga apontada pelos participantes da pesquisa foi a
necessidade de criar maior proximidade das pessoas, tanto superiores quanto
subordinados, o que proporciona a formacdo de uma ambiente onde haja
participacdo mais efetiva e maior distribuicdo de poder. A hierarquia foi reduzida
a uma relacdo mais horizontal que torna a informac¢do mais fluida e a estrutura
fica mais flexivel. Os niveis de poder estdo mais distribuidos e existe a delegacdo

de poder e responsabilidades:

“Mudaram as estruturas organizacionais. A figura do chefe e passou a
ser gestor, mais proximo das pessoas de base. Reduziu a hierarquia”
(Entrevistado 4).

“Antigamente, figura do chefe [se confundia] com a figura muito
autocratica. Hoje a figura gerencial muda, porque ele sai do pedestal e
fica mais junto das pessoas, mais participativo. Estrutura ¢ mais
matricial. E hoje é possivel tem mais de um lider. Dependendo do tipo
de projeto pode aflorar o lider, e o gerente deve estimular isso sem se
sentir ameacado. Ser mais flexivel, mais receptivo as mudangas e dar
chance para outros a possibilidade de lideranca” (Entrevistado 7).

“Membros da equipe estdo recebendo mais tarefas, tem mais delegagéo
de tarefas. Antigamente via-se muito a parte do lider que mandava e os
outros faziam. Hoje em dia um bom lider é um cara que consegue
conversar com as outras pessoas e entender o que elas querem”
(Entrevistado15).

Somente um dos entrevistados apresenta um questionamento a essa visao.
Para ele, ocorre, as vezes, uma confusdo dos limites entre participacdo e
permissividade, especialmente em uma cultura como a brasileira, em que os

relacionamentos pessoais tendem a ser, algumas vezes, mais enfatizados do que a
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relacdo profissional, resultando em falta de hierarquia e excesso de proximidade e

cuidados:

“No Brasil tem esta questdo de vocé tratar o trabalho como uma
familia, e isso esta errado, porque na verdade € trabalho e a hierarquia
deve ser clara. Quando tem alguma discordancia do trabalho e chama
atencdo, existe uma confusdo porque o funciondrio acha que estd
levando para o pessoal, e ndo agindo como profissional” (Entrevistado
16).

Apesar de reconhecerem a importancia de se promover a participacdo e a
delegacdo, um numero significativo de entrevistados (doze) ndo soube expressar o
que entendiam como significado do termo empowerment, enquanto outros

demonstraram ter uma visao mais apurada sobre o conceito:

“Delegar para pessoa que tem capacidade de fazer. Dar poder para a
pessoa que estd previamente capacitada e acompanhar. Formar
liderancas, delegar e acompanhar para desenvolver o que falta para se
desenvolver” (Entrevistado 17).

Porém, ap6s uma breve explicacdo sobre o conceito, todos manifestaram
estar de acordo que as recentes mudancas nas empresas estdo forcando as pessoas
a busca de mais desenvolvimento pessoal e profissional e, nesse ponto, o lider
assume uma responsabilidade muito grande, incentivando e promovendo o
desenvolvimento e o sentido de responsabilidade. Mas a maioria revelou que em
suas empresas nao existe um processo esquematizado ou um apoio ao gerente para
que o empowerment seja promovido, fazendo com que ele assuma a

responsabilidade para que isso acontega:

“Tem uma distancia grande da teoria e da pratica, mas eu sempre tento
trazer as pessoas com capacitacdo para cargos de liderancas
intermedidrias, tentando escolher um perfil certo para atividades
criticas, através da observacao e do treinamento” (Entrevistado 10).

“Aqui na empresa nossa missfo esta em contratar e crescer (...). Hoje
estou treinando uma pessoa para ser lider de projeto. Neste caso eu
deixo a pessoa bem préximo a mim e vou dando toda possibilidade.
Estou destacando ele para melhorar a comunicacdo dele com a equipe.
Ja coloquei gente préximo a mim e funcionou; e em outros casos nao
funcionou. Ndo tenho uma metodologia de treinamento para estes
casos, mas estamos tentando trabalhar com esta proximidade onde ele
aprende através de exemplos” (Entrevistado 15).
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Essa realidade estd, no entanto, alinhada com a visdo de Wilkinson (1998),
autor que considera que cabe ao gestor promover a delegacdo de
responsabilidades, ajudando a fomentar o orgulho, satisfacdo profissional e

melhorando a qualidade do trabalho:

“Que voce consiga pessoas para que vocé possa delegar e aos poucos

se afastar. Isso € necessdrio para voc€ conseguir crescer. Temos
algumas pessoas, que estamos investindo, formando e vamos
acompanhando os resultados” (Entrevistado 20).

“Acabo delegando algumas fung¢des para quem t€m mais
responsabilidade e eles se sentem bastante importantes e motivados a
fazer bem feito” (Entrevistado 2).

“Tento colocar as pessoas certas, para fazer o trabalho certo. As vezes
eu erro, mas até agora tem funcionado. Eu sempre dou uma chance
para as pessoas mostrarem sua capacidade. E se demonstra forca de
vontade, eu estarei junto para dar oportunidade de ela se desenvolver”
(Entrevistado 14).

Os entrevistados demonstram considerar que, promover a delegacdo faz

parte do seu papel como gerente e, acima de tudo, como lideres de equipe.

4.2.
A visao sobre as relacoes de trabalho e o papel do gerente

Um aspecto importante para se conhecer um pouco sobre o contexto das
relacdes de trabalho em que os gerentes entrevistados atuam foi o levantamento

dos tipos de contratos existentes em suas empresas.

Todas as empresas focalizadas, sem excecdo, utilizam prioritariamente a
modalidade de contratos por tempo indeterminado sobre o regime CLT. Quatro
empresas, por trabalharem com projetos, utilizam-se também de contratos
tempordarios, corroborando a visdao de Inkson et al. (2001), autores que observam
que as empresas tendem, hoje, a utilizar esse tipo de contrato como forma de se

tornarem mais flexiveis, versateis além de reduzir os custos. No caso das
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empresas abordadas no presente estudo, porém, quando isso ocorre, elas tendem a

contratar, freqlientemente, os mesmos prestadores de servigo:

“Temos prestadores de servicos para projetos, que duram enquanto o
projeto estiver ativo. Quando termina, o contrato ¢ encerrado, mas
quando tem outro projeto, tendemos a chamar profissionais
conhecidos que ja prestaram servicos outras vezes” (Entrevistado 19).

Os entrevistados de cinco empresas diferentes citam também outro tipo de
relacdo que parece ter importancia especial na formagdao de seus quadros de

pessoal - os contratos de estagio:

“Estagidrio sdo contratados, como forma da empresa dar oportunidade
para descobrir novos talentos e oxigenar o corpo de funciondrios da
empresa, mas com objetivo final de contratar” (Entrevistado 7).

Em duas empresas, ficou explicita a utilizacdo de servicos de autdnomos,
que, nesse caso, tendem a ser vistos mais como parceiros de negdcios do que

como participantes efetivos da organizacao:

“Os autdbnomos podem ndo ser tdo comprometidos com a empresa
como os contratados. E claro que temos prestadores de servicos que
estdo acostumados a trabalhar com a gente eles tem um compromisso
e por isso voltamos a chamar” (Entrevistado 13).

Seis empresas utilizam prestadores de servicos por intermédio de empresas
terceirizadas. Nesses casos, a fala dos entrevistados tendeu a revelar maior

preocupacio com a maneira como esses contratos sao geridos:

“Terceirizagdo depende da parceria que se estabelece. E necessario
que estas pessoas representem a imagem da empresa” (Entrevistado 4).

“Prestadores de servigos sao escolhidos pelos nossos gerentes, mas o
contrato é de responsabilidade da empresa contratada, mas exigimos
que seja CLT” (Entrevistado18).

Algumas empresas publicas que utilizam estes servicos de empresas
terceirizadas, alem de obriga-las a manter o regime CLT para seus funcionérios,
tomam cuidados especiais evitando, com isso, problemas trabalhistas. Mas isso
ndo significa que essas pessoas nao t€ém uma ligacdo forte com a empresa

contratante:
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“Se as terceirizadas forem prestar servicos na empresa, ficam em
locais diferentes dos funcionarios” (Entrevistado 17).

“Algumas informagdes confidenciais e estratégicas ndo sdo passados
para os contratados. Eles ndo participam de comissdes. Porém tém
uma relagd@o interpessoal muito forte, por estar hd muito tempo. Estas
pessoas se sentem parte da empresa. Muda a identidade, onde os
trabalhadores preferem trabalhar aqui do que ir para o mercado ganhar
mais. Tem um vinculo emocional”" (Entrevistado 18).

Mas se administrar pessoas ja € uma tarefa complexa, administrar pessoas

com tipos de contratos diferentes em um mesmo ambiente de trabalho pode ser

um grande desafio para esses gerentes:

“Fazer com que o contrato PJ sinta-se tdo seguro quanto CLT e fazer
com que o estagidrio consiga buscar o que eles precisam, sem se sentir
minimizado e fazer com que os outros funciondrios também nio
passem para os estagidrios somente tarefas menos importantes, que
ninguém quer fazer e que os trate como igual” (Entrevistado 15).

O que a fala dos entrevistados revela, no entanto, é que esse desafio nao diz

respeito apenas aos multiplos tipos de contratos de trabalho existentes, mas

principalmente ao fato de que as pessoas sdo diferentes por natureza:

“E dificil lidar com a idiossincrasia, com as ambicdes, as vaidades e as
1 z . Yy .
diferencas. Quebrar certos dogmas é complicado” (Entrevistado 3).

Concordando com a visdo de Meyer e Allen (1991), os entrevistados REM a

percepcao do que deve ser considerado principalmente em uma relacdo de

trabalho € o tipo de compromisso que o individuo mantém com a organizacio,

pois ele altera os lacos que mantém o relacionamento ativo e, por conseqiiéncia,

os fatores motivacionais sdo diferentes. Isso exige uma sensibilidade especial do

gerente:

“Tem que ser aquela pessoa que seja apoio. Eles tém que se sentir util
para vocé€ como vocé quer ser util para eles. Aprendizagem coletiva.
Dificuldades sdo muitas porque as pessoas sdo diferentes e
complexas” (Entrevistado 5).

“Tem que identificar quais as expectativas que eles tém e ter a
percepcdo do que eles esperam” (Entrevistado 9)

Para os entrevistados, mais importante do que o tipo de contrato mantido

com os individuos, € estabelecer as bases concretas sobre as quais as relacdes de
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trabalhos serdo conduzidas, pois delas dependerd o sucesso ou fracasso da relacao.
Para Cappelli (1997) independente do tipo de relacdo, esta deve ser alicercada na
confianca e respeito, o que resultard em segurancga, lealdade dos empregados, pois
suas atitudes e comportamentos sao moldados com base no compromisso que ele
mantém com a empresa, sendo comum que considerem que seus valores e

objetivos sdo coincidentes com ela:

“Com o tempo, se tem ética, responsabilidade e honestidade. Com
esta unifo de coisas vem a confian¢a” (Entrevistado 1).

“O lider tem que ser um servidor, ser acessivel, saber ouvir, tem que
dar feedback, ser claro e cuidar para que tudo esteja dentro dos
conformes. Ter ética e criar sinergia na equipe onde comprometa a
todos e seja unico para todos. Quando o subordinado percebe estas
qualidades comeca a estabelecer a confianca. (Entrevistado 4).

“A confiancga e respeito na relagio se estabelece a medida que vocé se
dd a conhecer ao outro e que ele se da a conhecer vocé. A confianga
vai acontecendo na medida em que eles percebem que vocé€ tem
alguma coisa para oferecer a eles” (Entrevistado 5).

Tal como abordado por Bartolomé (2006), alguns dos entrevistados
manifestam mais explicitamente acreditar que elevados niveis de confianca entre
os gerentes e seus subordinados reforcam o valor da relacdo e podem representar

um aumento no desempenho e melhora no ambiente:

“Primeiro procuro conhecer o pessoal para saber até onde ele pode ir.
Temos muitos procedimentos, agregando informagdes importantes o
que torna possivel criar um elo de confianga muito forte. Eu delego
muito, com isso o grau de confianca estd no nivel de responsabilidade.
Eu dou responsabilidade e cobro também, mas eu sinto que o retorno é
bem maior” (Entrevistado 18).

“Eu promovo vdrios encontros anuais para discutir sobre trabalhos e
melhorar o ambiente. Com isso o pessoal fica muito unido
(Entrevistado 12).

A maioria concorda com a visdo de Pate e Malone (2000) de que o estilo
antigo de coagdo ja ndo € tdo eficaz para o cumprimento de tarefas e de que a
aposta estd em estimular os funciondrios a cumprir voluntariamente suas fungdes

em um local de trabalho que propicie esta conduta:

“Tenho uma relacdo de confianga, o funciondrio ndo precisa de um
chefe controlando o tempo todo. Falo o que tem que ser feito, dou as
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coordenadas e confio. Confianca e respeito, assim que funciona”
(Entrevistado 2).

Concordam também com Rousseau (1995) quando a autora ressalta que as
relacdes de trabalhos envolvem mais do que trocas transacionais de interesse. E
preciso que haja um sentido de reciprocidade. E isso envolve também um

componente afetivo:

“Relacdo de confianga mitua” (Entrevistado 8).

“Sou um pouco mie, um pouco chefe. (..) E uma relacio muito
proxima” (Entrevistado 10).

“Todas tém os mesmos desejos particulares e expectativas de
crescimento. Quando um consegue conquistar, o outro vé em vocé
alguém que pode contribuir se instala naturalmente lideranga”
(Entrevistado 5).

Porém, mesmo quando se estabelece uma relacdo de confianca, de modo a
que ela se mantenha e se renove, € necessario que o individuo sinta que estd tendo
um retorno positivo. Com isso, é preciso que o gestor € a empresa tenham um
cuidado especial com a manutencdo dessa relacdo: “As empresas estdo mais

cientes de que hoje sdo mais dependentes das pessoas” (Entrevistado 5).

Para os entrevistados a participacdo do setor de recursos humanos é
fundamental para a manutencao da relacdo, pois os profissionais dessa drea podem
servir como consultores aos gestores, direcionando-os para a execugdo de
melhores praticas para promover o desenvolvimento dos individuos. Eles
defendem um setor de RH ndo meramente normativo, mas sim ativo e

participativo, embora percebam que nem sempre € 0 que acontece:

“O antigo RH mudou muito porque hoje é uma fungdo estratégica
dentro da empresa. Ele tem que se posicionar como um consultor para
cada gestor, mas isso ainda ndo acontece efetivamente” (Entrevistado
5).

“Seria importante uma participa¢do mais ativa, no direcionamento das
pessoas e no suporte a solucdo de problemas pessoais” (Entrevistado

1).

“RH define o planejamento estratégico e define politicas de RH, mas
acho que o RH deveria estar mais presente junto aos departamentos.
RH tem que sair um pouco da caixinha e conhecer mais as atividades
das demais diretorias e agir como um parceiro maior da organizacao.
Ser menos normativo e ser mais consultivo, entrar mais na area e
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entender as necessidades e dificuldades e tentar apoiar mais”
(Entrevistado 7).

Quando questionados sobre a participacdo deste setor em suas empresas,

somente um entrevistado afirmou ter este tipo de apoio, de fato. Os demais

tenderam a se queixar da falta desse apoio consultivo da 4rea:

4.3.

“Aqui na empresa € bem participativo, ndés temos um grupo de
profissionais nas regides que estdo em contato direto com as dreas e
dao suporte aos gestores da unidade em qualquer problema que venha
a ocorrer. Esta interferéncia estreita os lacos trazendo solu¢des aos
problemas” (Entrevistado 4).

“Existe a participacdo, mas é apenas para contratacdo. Ndo existe um
RH ativo que faz o relacionamento com o funciondrio. E o suporte é
apenas administrativo” (Entrevistado 16).

A visao sobre os desafios gerenciais

Os gestores entrevistados se sentem cobrados a todo tempo:

de um lado estdo as organizacdes com metas e desafios cada vez mais audaciosos

e de outro o individuo com toda sua complexidade e seus desejos. Porém estdo

cientes de que é preciso conhecer e envolver a equipe para conseguir resultados

positivos e manter a sinergia. A maior parte dos entrevistados acredita que o

dinheiro, somente, ndo € a principal fonte de motivagdo de seu pessoal, o que estd

de acordo com a visdo de Drucker (1999):

“Nao ¢ dinheiro, apesar de alguns acharem que sim, mas tenho certeza
que ndo. Valorizacdo do trabalho deles... hoje tem um competicdo
acirrada que alavanca muito, além do reconhecimento profissional”
(Entrevistado 10).

“Na drea de tecnologia, o pessoal ndo é motivado por dinheiro e sim
com o projeto concluido. Eles afirmam que o dinheiro vai acabar e o
projeto que estdo fazendo vai ficar para sempre. O dinheiro é
importante, mas o principal € a gratificacdo. Se sentir til, isso é que
motiva” ( Entrevistado 15).

Para os entrevistados, somente a pessoa do lider ndo consegue motivar os

funciondrios, pois a motivagao € um sentimento que deve partir do individuo:
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“Sdo os motivos que estdo dentro deles. Aquilo que faz com que
levante de manha, fazer o que gosta ter conhecimento técnico, ter um
bom relacionamento interpessoal e conhecimento intrapessoal e
autoconhecimento® (Entrevistado 5).

Mas eles concordam com os pontos abordados por Thomas Jr. (1997), de
que os gestores podem criar modelos eficientes utilizando-se de vérias
ferramentas, estratégias e criando condi¢des favordveis que propiciem e
estimulem a automotivagao:

“Uso a realidade do mercado e tento com isso conscientizar as pessoas
para trabalhar com alegria e dar o melhor” ( Entrevistado 6).

“Acho que ele se motiva pelo bom relacionamento, criando um bom o
ambiente de trabalho e proporcionando a possibilidade de crescer”
(Entrevistado 18).

Mas nio se pode esquecer que os gestores também sao individuos com suas
complexidades e anseios, e quando questionados sobre a sua propria fonte de
motivacdo, os entrevistados também foram taxativos em desconsiderar os ganhos
financeiros, considerando a familia e qualidade de vida como fator principal de
sua motivacdo. Entretanto, para conquistar tais objetivos seriam necessarios 0s
ganhos financeiros:

“Minha familia... olho a cara do meu filhinho e vou trabalhar feliz”
(Entrevistado 13).

“A vida pessoal, alcangar meus objetivos que esta ligado a familia...
quando vocé consegue atingir seus objetivos de dar o melhor para
familia” ( Entrevistado 16).

Outros entrevistados se sentem motivados por se identificarem com o que

fazem atualmente e com o ambiente de trabalho:

“O fato de eu amar o que eu faco, de gostar de gente, acreditar no
poder do conhecimento, conseguir fazer alguma coisa mesmo que seja
plantar uma semente de esperanca” ( Entrevistado 5).

“E o meu trabalho, porque é muito desafiante, a prépria natureza do
meu trabalho é um desafio constante” (Entrevistado 9)

“O trabalho € totalmente motivador para mim. Me sentir produtiva e
saber que estou deixando alguma coisa de ttil” (Entrevistado 10)

“Entdo acho que € nesta ordem: o que vocé faz o ambiente de trabalho,
a qualidade de vida, e por dltimo € o saldrio” ( Entrevistado 21).
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E para alguns que consideram que passaram por todas as etapas da vida,
possuem outras fontes de motivacdes e garantem ser tdo importante quanto as
demais:

“Antigamente era dar tudo para minha filha. E hoje € minha
aposentadoria.” (Entrevistado 11)

“Até certa época da minha vida era ter um nivel de vida bom,
qualidade de vida. Depois de estar estabilizado. Hoje tenho outras
vontades, de ter a possibilidade de passar meus conhecimentos”
(Entrevistado 18)

Todos os entrevistados estdo de acordo com visdo de Thomas Jr. (1997) de

que o gestor € responsdvel pela conducdo das pessoas e por garantir oS

suprimentos e ferramentas necessdrias para conclusao de suas atividades.

Porém quando questionados sobre a influéncia do nivel de capacitacdao na
motivacdo, as respostas ddo divergentes. Essa influéncia € abordada por
Greenberg et al. (2007), autores que afirmam que quando o individuo tem a
percepcdo de falta de habilidade ou de recursos necessdrios para atingir o
resultado, pode desencadear sentimentos de ameaga e desmotivagcdo; porém, ao
contrério, se ele percebe que se enquadra no nivel de habilidades necessarias, se

empenhara para cumprir 0os prazos,.

Quinze entrevistados acreditam que a capacitacdo pode estimular e
aumentar o nivel de motivacdo do subordinado, partilhando da visdo de Bryman,
et al. (2005) autores que ponderam que os individuos que se consideram
capacitados geram menos conflitos e menos ambigiiidade em seu papel, pois sdo

capazes de controlar seu préprio ambiente, reduzindo a tensdo emocional:

“Se vocé cobra de uma pessoa aquilo que ele ndo sabe, pode entrar em
um buraco negro; por outro lado se ela tem algum conhecimento pode
se sentir desafiado e ir além” (Entrevistado 5)

“Influencia, porque se ele estiver despreparado se sentird incapaz e
isso mexe com a auto-estima. Quanto mais se aprende e tem confianca
em vocé, seu desempenho serd melhor e estard mais motivado”
(Entrevistado 11).
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“Quanto mais investe em treinamento, quanto mais ele vai se tornado
intimo do processo, ele vai se tornado mais satisfeito, porque seu
trabalho flui melhor” (Entrevistado 20).

Porém, seis entrevistados acreditam que o nivel de capacitacdao ndo interfere

e ndo influencia a motivagao:

“Nao, porque ja tive funciondrios incapacitados motivados, por
inseguranca talvez” (Entrevistado 15)

“Nao estd relacionado. Posso ter uma mocinha do café motivada por
causa do tipo do gerenciamento e ter um alto gestor desmotivado”
(Entrevistado 17)

Muitos sao os desafios encontrados no ambito de trabalho, e estes tornam-se

mais complexos em ambientes de mudanga. Os entrevistados reconhecem que sao

pecas fundamentais para a conducao da mudanca, corroborando a visao de Currie

e Procter (2001), quando afirmam que o sucesso da implementa¢do de mudancas

organizacionais depende da capacidade do gestor em exercer influéncia de forma

estratégica:

“O grande desafio é ndo deixar a bola cair no sentido da motivacao.
Sem tentar enganar sua equipe, passar algum pensamento positivo,
alguma luz no fim do tinel. E mostrar que a mudanga pode ser
necessdria para gerar novas oportunidades que anteriormente nao
havia”( Entrevistado 7).

Nas entrevistas todos os participantes passaram por pelo menos um processo

de mudanca organizacional, e um entrevistado estd passando por uma fusao neste

periodo. Todos afirmam que o mais dificil é lidar com a incerteza e a inseguranca

tanto pessoal quanto de sua equipe:

“As pessoas sdo resistentes as mudancas, por medo do desconhecido.
Minha funcio € tentar mostrar que a mudanca é necessdria e veio para
melhorar. Tem que ser uma pessoa aberta. E dificil largar os vicios
antigos, mas o tempo € o melhor remédio” ( Entrevistado 6)

“Tém pessoas que tem aversdo a mudanga, por inseguranca, por medo

de ndo saber fazer. Estas pessoas acabam se agarrando no passado e
nao admitem a mudanca. Estranham muito as mudancas, se prendem
ao antigo e criam uma barreira e se recusam a aprender. Tem uma
resisténcia muito grande.” (Entrevistado 11)

“Dificuldade inerente ao ser humano que esta acostumado com ou
acomodado com um relacionamento e por conta da fusdo e de
possibilidade de desemprego tem que se manter naquela fase
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turbulenta e esperar as coisa assentarem. Acho que qualquer mudanca
gera um desconforto para todo mundo”. (Entrevistado 21)

Porém mesmo com todas as dificuldades inerentes, os entrevistados tém
conhecimento de que a mudanca pode sem melhor conduzida, através de agdes
positivas, de estar aberto ao didlogo além de comunicagdo clara. Essa percep¢ao
estd de acordo com a visdo de Rouleau (2006) que afirma que a mudanga pode ser
menor traumdtica através de estratégias e um novo conjunto de préticas que sdo
produzidas a cada rotina e conversa em torno da mudanca. A conducdo da

mudanca de forma clara pode fazer toda diferenca:

“A mudanca é como um ciclo - entender, querer, aprender e viver a
mudanca, mas tudo acontecendo ao mesmo tempo. Dependendo da
abertura que o individuo tem isso se torna mais facil” ( Entrevistado
5).

“O maior problema estd na diferenciacdo do que a diretoria quer € o
que o funciondrio quer. Temos que encontrar um equilibrio”
(Entrevistado 14).

“Exatamente fazer o filtro, pois tem informacdes que ndo podem ser
passadas. Tentar transmitir seguranca de que o mais importante € que
cada um tem competéncia e podera fazer o mesmo em qualquer lugar.
A importancia da empregabilidade. Passar seguranca da capacidade de
trabalho de cada um. E o momento que deve estar mais préximo para
evitar a fofoca e manter todos informados” (Entrevistado 17).

A organizacdo também pode contribuir como forma a facilitar este trabalho
do gestor, quando se baseia em objetivos perfeitamente claros e amplamente
partilhados. Com isso a comunicag¢do clara torna-se uma ferramenta importante, e

a falta dela pode ser fonte de grande desmotivagao:

“Comunicagao e treinamento. Quando se tem defini¢des bem claras e
investe no desenvolvimento, demonstrando preocupagdo, eles se
sentirdo estimulados e motivados” — Entrevistado 17)

Porém a sensacdo de inseguranca ndo estd presente somente quando
acontece alguma mudanca organizacional. A competitividade, a busca das
empresas pela inovacgdo e pelo crescimento, o aumento do volume de informacao
e da carga de trabalho, tudo isso tem ocasionado um rodizio muito grande de
pessoas. Hoje é muito complicado encontrar total estabilidade nas empresas, o que

gera incertezas tanto pessoal quanto profissional; e tanto os gerentes quanto os
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funciondrios precisam aprender a lidar com a temporariedade e a

imprevisibilidade, de forma a minimizar conflitos.

Uma grande dificuldade do gerente estd em mediar com os conflitos de
interesse inerentes a relacdo de trabalho, tendo que funcionar como elo entre os
interesses das empresas e os interesses dos funciondrios. E complicado encontrar
um equilibrio entre as duas partes dessa relacdo, sem esquecer 0s seus interesses
proprios e sem afetar suas crencas. E algo que pode levar muito tempo e trabalho
arduo do gerente e muitos niao conseguem o tempo todo, porém ficam felizes em
vencer uma batalha de cada vez, porque o conflito poderd ser maior ou menor,

dependendo do quanto forem maiores as expectativas:

“Fazer com que as expectativas que a instituicdo tem em relacdo aos
subordinados... que isso aconteca.. e da mesma forma dos
subordinados que tenham seus anseios e desejos e que possam ser
realizados. Meu papel e minha atuacio neste momento € permitir que
os meus subordinados consigam realizar seus sonhos, seus desejos e
suas expectativas dentro dos limites imposto pela instituicdo e que a
instituicdo querendo atingir suas metas e objetivos, que consiga
direcionar que as pessoas que estdo subordinados a mim que consigam
atingir isso” (Entrevistado 9).

“Encontrar o equilibrio, porque ambos tém que ser respeitados. O
patrdo é quem paga, mas o funciondrio é que trabalha. Entdo achar o
meio termo que nao desrespeita nenhum dos dois é muito complicado”
(Entrevistado 10).

“Os interesses sdo antagodnicos, estdo manter os dois lados satisfeitos
ndo é uma tarefa facil... A empresa quer cortar custo e manter a
lucratividade dela e o funciondrio quer o saldrio compativel com o
mercado” (Entrevistado 21).

“As expectativas sdo diferentes, e com isso surgem varios problemas.
Controlar os conflitos entre os funciondrios e ser claro com o que pode
e o que deve. As vezes tem algumas reivindicacdes que eu acho justo,
mas a empresa nao concorda, e eu tento sempre levar este tipo de
colocacdo”. (Entrevistado 2)

Mas saber lidar com conflitos, de uma forma mais geral, é visto pelos
entrevistados como uma condi¢do quase natural dos gerentes. Alguns
entrevistados reconhecem que o conflito em um nivel controldvel pode ser bom
para estimular o crescimento da equipe, se devidamente direcionado.
Corroboram, assim, a visdo de Heifetz e Lihsky (2006) de que o conflito ndo pode

ser encarado pelas organizacdes como algo maléfico, porque ele é parte necessaria
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para impulsionar a mudanca, porém deve ser identificado e tratado de forma
adequada: “E possivel direcionar o conflito para uma solucdo melhor para a
empresa e utilizar esta energia em beneficio comum” (Entrevistado 20). O
importante é saber entender as causas e assumir uma posi¢ao, além de planejar as

condic¢des para que eles ndo acontecam, quando podem ser evitados:

“Tem que fazer o que é certo; se tiver estresse, tem que resolver na
hora. Os conflitos se ddo quando o trabalho ndo sai legal. A falta de
planejamento é que geram estes conflitos, tudo depende do bom
planejamento” (Entrevistado 13).

“Administrar as vaidades de cada um € um problema a parte, porque
num conflito nunca ninguém quer ceder, ninguém quer estar errado. E
mostrar que mesmo estando certo erraram um pouco e estando errado
acertaram um pouco” (Entrevistado 20).

Outro desafio que se torna cada vez mais comum no cotidiano dos gestores,
afetando negativamente o ambiente de trabalho, € o estresse que pode atingir os
membros de sua equipe e o préprio gestor. Mesmo sendo um sintoma muito
comum nas organizagcdes contemporaneas, a maioria dos entrevistados consegue

identificar quando acontece, porém ndo sabe ao certo como lidar com ele:

“Eu ndo consegui ainda achar uma forma. Por enquanto a gente vai
tentando levar e engolindo os sapo. As vezes eu saio do local para
tentar melhorar. Conversar sobre o assunto com alguém as vezes da
uma melhorada”. (Entrevistado 2)

“Nao consigo lidar com estresse. Sou hipertenso desde os 20 anos e
sou compulsivo. Tem os estresses esporddicos, principalmente com
relacdo aos funciondrios por motivos pessoais, mas acho que ndo faco
nada para lidar com ele. Procuro esfriar a cabega, ir para casa e tentar
esquecer o trabalho. Mas ndo fago nada para lidar com isso, mas sei
que preciso mudar” (Entrevistado 15).

Para alguns entrevistados, a melhor solu¢do encontrada para lidar com o

estresse estd na prevengao :

“Sem pressdo, com isso evito o estresse. Delego muito, ougo todos e
procuro trabalhar com a preveng@o. Maneira animada e brincalhona de
fazer as coisas” (Entrevistado 3).

“Nio deixo que esta situacdo tome conta de mim. Eu procuro néo
deixar que determinadas situa¢des que sei que irdo causar estresse aos
subordinados chegue até eles realmente. Servir como uma barreira
entre a direcdo e os subordinados, fazendo com que as coisas sejam
resolvidas sem criar um ambiente de estresses para ele. Deixando com
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que situagdes complexas fiquem presas aqui e evitando um estresse
desnecessarios” (Entrevistado 9).

Para outros entrevistados, refletir e partilhar os problemas sdo algumas

praticas importantes para que consigam chegar a uma solugao:

“Nao tento resolver as coisas no impulso, dou um tempo para tentar
solucionar com a cabeca mais fresca. E converso com meus pares”
(Entrevistado 7).

“Tento conversar, estimular e tentar partilhar. Tento dar uma relaxada
conversando com as pessoas” ( Entrevistado 17).

“No meu caso, eu tento delegar a alguém para que resolva o problema.
Alguém mais capacitado para que resolva o problema, porque com
cabeca quente ndo se resolve nada e acaba conduzindo o problema de
forma errada. Se for o caso do subordinado eu retiro o funciondrio e
assumo o caso” (Entrevistado 20).

Alguns entrevistados acreditam que nunca podem demonstrar que estao

estressados para ndo incentivar este sintoma nos outros:

“Eu ndo posso me apresentar estressado, porque eu sou o para-raio”
(Entrevistado 4).

“Dentro da equipe eu tento ndo demonstrar que estou estressado.
Somente os meus assistentes que percebem, mas o pessoal chdo de
fabrica nao” (Entrevistado 18).

“Acho que uma das funcdes do gerente é controlar o estresse dos seus
funciondrios. Entdo ele ndo pode ser o mais estressado; sendo, além
de servir de mau exemplo ele ndo vai conseguir conduzir o problema”
(Entrevistado 21).

Porém, para algumas funcdes especificas, alguns entrevistados afirmam que
o estresse na dose certa pode ser bom para impulsionar o crescimento e estimular

a produgdo. Ainda assim, ele precisa ser gerido:

“O estresse € muito comum em nossa drea. Ele até funciona como
motivador, mas quando vejo que estar saindo dos limites eu chamo
para bater um papo. As vezes uma simples conversa ji ajuda”
(Entrevistado 14).

Como ndao hd muitas alternativas para evitar o estresse, para alguns
entrevistados o ideal é estar bem preparado para encontrar solugdes que o
minimizem e para isso apostam na ado¢do de bons hédbitos sauddveis e mudanga

no estilo de vida:
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“Hoje o mundo que te bombardeia de informagao, o estresse faz parte
do cotidiano. Mas temos que aprender a lidar com isso... habitos mais
sauddveis, tentar mudar aquilo que pode ser mudado e tentar caminhar.
Preparar melhora a cabeca. Aonde a gente chegar e ter a certeza de que
vamos fazer o maximo possivel para nos realizar como pessoas”
(Entrevistado 5).

“Combater alternativamente, com sadde. Malhar, se cuidar e comer
bem. Aprender que quando sai da empresa, deve deixar os problemas
na empresa e nao levar para casa” (Entrevistado 16).

4.4.
A visao sobre o contrato psicolégico

Quando os individuos e a organizagdo estabelecem uma relacdo de trabalho,
trazem para o compromisso uma série de expectativas que estdo fora do contrato
formal. Segundo Thomas Jr. (1997), esses conjuntos de expectativas sdo as bases

do contrato psicoldgico.

Cabe, portanto ao gestor encontrar o equilibrio entre obrigacdes e direitos
que seja satisfatorio para ambos. Porém, encontrar o equilibrio ndo € o maior
desafio que ele devera enfrentar e sim a identificagao dessas expectativas, que sao
subjetivas e sofrem alteracdes ao longo do tempo. Isso corrobora a afirmacgdo de
Vieira (2006) de que o contrato psicolégico é dindmico, podendo o individuo
refazé-lo permanentemente, dependendo sempre das interacdes que se

desenvolvem diariamente:

“A situagdo de vida pessoal dele vai interferir na expectativa. Como se
estiver com uma divida muito grande ele terd expectativa de ganhar
bem. Se estiver estdvel financeiramente, terd expectativa de
crescimento profissional. Se o marido ou a esposa estiver
desempregado ele vai esperar seguranga e a exigéncia serd menor”
(Entrevistado 17).

Tao importante quanto identificar as expectativas é conhecer como estes
conjuntos de expectativas sdao criados. De acordo com Franca et al. (2000), elas

sdo baseadas na histéria de vida dos individuos, em sua personalidade e sua

maneira de ser. Segundo os entrevistados, o individuo ao longo do tempo, vai
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sofrendo influéncias dos familiares, amigos, grupos sociais, da imagem e

identificacdo com a organizacao, além de depender dos objetivos futuros:

“Construido a partir das crengas e valores culturais que vem de
familias e grupos, do tipo de crenca e que ele possui, do projeto de
vida, se ele tem um projeto profissional” (Entrevistado 5).

“Cria a partir dos objetivos que ele traca para vida dele. Ele, quando
entra numa empresa, ele espera que atinja aqueles objetivos... ele cria
uma série de expectativas, para que consiga atingir seus objetivos. A
familia e os colegas também influenciam” (Entrevistado 9).

“Com a imagem que ele tem da empresa, conhecimento de que as
pessoas que trabalham na empresa sdo respeitadas e sdo valorizados,
em conjunto com o envolvimento com a familia e amigos, vai
construindo as suas expectativas” (Entrevistado 11).

Para Inkson, et al. (2001), a prioridade estd em entender no nivel individual
esse conjunto de expectativas que constituem o contrato psicolégico. Partindo
desse principio, os gestores foram questionados sobre seus conhecimentos das
principais expectativas dos seus subordinados na relacdo estabelecida com a
empresa. A percep¢do € que essas expectativas sdo centradas principalmente nas

oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional:

“Expectativa de crescimento pessoal e aperfeicoamento profissional.
Oportunidade de galgar na empresa. Reconhecimento no trabalho e
oportunidade de promoc¢io” (Entrevistado 4).

“As pessoas sdo movidas mais a realizagdes do que a dinheiro.
Conseguir se realizar profissionalmente, realizar suas aspiracdes”
(Entrevistado 8).

“Eles esperam oportunidades, querem promoc¢do de -carreira e
financeiro. Querem o desenvolvimento profissional. Querem ser
cuidado no sentido mais amplo, profissionalmente no sentido de
atenc¢do e respeito o tempo todo”’(Entrevistado 10).

“A evolugdo profissional. Usando como um trampolim sauddvel para
galgar na carreira e na vida pessoal” (Entrevistado 18).

De acordo com Thomas Jr. (1997), as bases do contrato psicoldgico € o
conjunto de expectativas tanto do individuo quanto da organizagao. Quando se
trata das expectativas da empresa, na relagao estabelecida com o funciondrio os
entrevistados acreditam ser principalmente atingir melhores resultados, além de

comprometimento, lealdade, que eles consideram fazer parte de qualquer relagdo.
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“Agregar valor em tudo o que faz. Ser motivador. Que ele ndo se
contente e fazer somente o que esta no contrato, que seja participativo.
A pré-atividade € fundamental além de honestidade, fidelidade”
(Entrevistado 3).

“Comprometimento e o algo mais. O relacionamento interpessoal €
bom para ambos. Ela quer que o funciondrio adquira uma macro visdo
do que é a empresa”(Entrevistado 7).

“A empresa espera do funciondrio dedicacio e também trabalho extra.
Espera que o funciondrio dé o melhor de si e que consiga cumprir mais
do que o seu objetivo” (Entrevistado 15).

“Além do resultado do trabalho, respeitar o cédigo de ética. E muito
importante que ele seja honesto e tenha um sentimento de equipe
muito forte” (Entrevistado 18).

“Espera fidelidade e disponibilidade, para que as dificuldades sejam
superadas. Que as pessoas entendam as dificuldades em determinados
momentos” (Entrevistado 20).

Mais uma vez ndo podemos nos esquecer dos gestores como individuos,
pois cada entrevistado traz também seu conjunto de expectativas em sua relacao
com a empresa. Muitos até afirmaram que sO pensaram em suas proprias
expectativas quando foram questionados, pois sentem que € algo inerente ao

relacionamento que estabeleceram:

“Continuar minha relagdo de trabalho. Conseguir a melhor
performance com a minha equipe” (Entrevistado 1).

“Tenho alcancados meus objetivos, sou critica do processo, do
trabalho do resultado e busco a melhor qualidade. Apresentando
resultados mais positivos serei mais respeitada. Gera um poder pela
competéncia e as pessoas respeitam este poder” (Entrevistado 5).

“Dar oportunidade em funcdo do desempenho, conforme as coisas
forem acontecendo. Eu tenho muito apoio administrativo por parte das
chefias. Para que eu possa atender as expectativas das pessoas. Ele
delega e me d4 autonomia e cobra resultado” (Entrevistado 10).

“Que ela continue dando as ferramentas para que eu possa exercer
meu trabalho” (Entrevistado 16).

“Que eu possa desempenhar meu trabalho visando ao melhor

funcionamento da empresa. E que eu consiga gerir minha equipe com
o minimo possivel de trocas. Que eu consiga um trabalho harmonioso
dentro da empresa” ( Entrevistado 19).
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Verifica-se, neste conjunto de respostas, que o gestor confunde suas
expectativas com expectativas que deveriam ser da empresa, sempre focalizando
melhor desempenho, cumprimento das metas. Quando foram questionados sobre
suas expectativas como pessoas, o resultado foi bem parecido com as expectativas
que descreveram para seus subordinados, ou seja, oportunidade de crescimento e

desenvolvimento profissional:

“Pra mim eu quero o conhecimento. Quero aprender mais”
(Entrevistado 2).

“Crescer na empresa ao ponto de me estabilizar financeiramente e
abrir uma empresa prépria” (Entrevistado 4).

“Oportunidade de crescimento profissional, galgar cargos”
(Entrevistado 14).

“Reconhecimento, e oportunidade de desenvolvimento. Eu espero que
a empresa veja que eu tenho capacidade de assumir um desafio maior
e me proporcione esta possibilidade” (Entrevistado 17).

Os entrevistados foram questionados também sobre o que eles acreditam ser
o conjunto de expectativas da empresa na relagdo mantidas com eles, e afirmam
que elas giram principalmente em torno da dedicacdo e do cumprimento de metas
cada vez mais audaciosas.

“Bater as metas e gerar lucros” (Entrevistado 7).
“Fui contratado para que os projetos acontecam” (Entrevistado 10) .

“Produzir cada vem mais em menos tempo, sem ter que pagar mais
por isso” (Entrevistado 11).

“Resultados. Fidelizagdo e crescimento da empresa dentro dos clientes
que ja tem hoje. Estar mais bem cotado nas acdes. Superar as metas.”
(Entrevistado 14).

“Que eu cumpra meus objetivos o mais rdpido possivel e que custe
menos” (Entrevistado 15).

“Que eu continue defendendo os valores e principios e formando
pessoas. Que eu ajude a empresas atingir com metas, tendo um
comportamento esperado dentro da conduta” ( Entrevistado 17).

Como em qualquer tipo de relacionamento, a qualquer momento pode haver
expectativas atendidas e outras nao atendidas. Esta questdo é levantada por

Thomas Jr. (1997). Segundo o autor, se ambas as partes mantém um nivel de
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satisfacdo aceitdvel, o relacionamento continua, porém se uma das partes conclui

que o nivel esta abaixo do aceitdvel considerard que o contrato foi violado.

Dependendo do nivel de insatisfagdo que provocou o sentimento de violacao
de contrato, ele poderd resultar em trés possibilidades: a de renegociacdo do
contrato, em que as partes tentardo chegar a um novo nivel aceitdvel;
simplesmente continuar o relacionamento, porém reduzindo o nivel de exigéncia e
por conseqiiéncia o nivel de comprometimento; o rompimento da relacdo com o

desligamento da empresa.

Quando estdo insatisfeitos os individuos comecam a enviar sinais
demonstrando que algo ndo vai bem. Porém cabe ao gestor tentar identificar e
tratar estes sintomas de insatisfacdo logo no inicio, promovendo a manutencao
continua da relagdo e evitando o rompimento: “E muito visivel, quando o gerente
que acompanha, o funciondrio faz questdo de demonstrar que estd insatisfeito e

outros falam abertamente” (Entrevistado 16).

Segundo Wetzel (2001) e Menegon e Casado (2006) os individuos poderao
apresentar uma reducdo no comprometimento e até no cumprimento de suas
obrigacdes, pois se sentem desobrigados da lealdade e dos esforcos extras, uma
vez que percebam que sua contribuicdo ndo é valorizada pela empresa: “O
funciondrio reduz seu nivel de producdo para ficar condizente com o retorno.
Assim ele fica melhor porque acha que esta trabalhando o suficiente pelo que
recebe” (Entrevistado 8). Todos os entrevistados afirmaram que em algum
momento tiveram que lidar com a insatisfacao. Muitos casos foram identificados a

partir de alguma atitude negativa como desmotivagao e falta de compromisso:

“Desmotivacdo... faz sem vontade. Ndo se emprenham em bater as
metas” (Entrevistado 1).

“Fica cabisbaixo, frustrado” (Entrevistado 4).

“Desenvolver um trabalho mal feito, ndo ser tdo assiduo e nem
pontual” (Entrevistado 5).

“O funciondrio fica apdtico e tem um comportamento reativo, ou seja,
ele ndo procura se antecipar aos problemas, ele fica esperando que os
problemas acontecam” (Entrevistado 9).
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“Ficam desatentos e mais lentos. Ficam amuados. Ndo brinca, nao
sorri, nao tem idéias, ndo sugere nada, fica apatico. Trabalha com ma
vontade” (Entrevistado 11).

Ha casos em que o subordinado verbaliza sua insatisfacdo por meio dos

colegas de trabalho, ou até mesmo para o proprio gestor:

“Falam com os colegas ou diretamente comigo sobre os problemas”
(Entrevistado 6).

“Criam patotinhas, mandam e-mails com reclamacdes. Ou vem através
de outra pessoa, ou através do murmurinho” (Entrevistado 10).

“Através das reunides semanais, através dos colegas e até por e-mail,

principalmente o pessoal de informdtica que € mais introspectivo”
(Entrevistado 15).

“E comum receber reclamacdes por escrito de forma anonima. Nas
reunides tem um espaco para registrar os problemas” (Entrevistado
18).

Para Pate e Malone (2000) quando ocorre a violagdo serd necessario saber

quais s@o as causas reais, pois elas ttm um impacto significativo sobre o

comportamento, afetando a percepgao sobre a obrigagdo e responsabilidade:

“A empresa finge que paga e o funciondrio finge que trabalha. Ele
reduz o nivel de trabalho, porque ele acha que ndo esta sendo
retribuido a altura” (Entrevistado 21).

Os entrevistados tentam desvendar as causas de insatisfacdo dos seus
subordinados por meio do didlogo franco e afirmam que somente apds a
identificacdo € possivel pensar em alguma forma de solugdo, seja para casos

profissionais ou pessoais:

“Se eu percebo que a pessoa vai querer ficar em rota de colisdo tenho
que tomar atitudes mais efetivas. O feedback é importante. Converso
sobre a possibilidade de mudar” (Entrevistado 5).

“Chamo para conversar e ndo deixo passar, para nao virar uma bola de
neve (Entrevistado 8).

“Procuramos conversar e entender o que esta acontecendo com ele,
procurando identificar este problema e ver se € possivel tentar tracar
algumas linhas de acdo para que ele saia desta situagdo” (Entrevistado
9).
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“Vou procurar saber o porqué; as vezes € problema pessoal, a gente
tem que entender. A melhor coisa é conversar e identificar o problema
e tentar ajudar a resolver. Sem prejulgamento” (Entrevistado 11).

“Chamo pessoalmente para conversar e deixo claro que estou
percebendo que o rendimento estd caindo e tento ver os motivos que
esta acontecendo. Tentar fazer com que a pessoa reconhegca que o
rendimento esta caindo. Saber se o nivel de satisfacdo esta caindo e se
pode melhorar” (Entrevistado 21).

Podem acontecer casos em que a insatisfacdo dos subordinados esta
relacionada ao estilo de lideranca de seus gestores. Quando questionados sobre
este assunto, a maior parte dos entrevistados afirma que tentaria solucionar através
do didlogo, como forma de entender melhor os motivos; e alguns se mostraram

dispostos a mudar de postura caso entendessem que estio errados:

“Eu tento ouvir a opinido dele e explicar meu ponto de vista. Se estiver
errado eu tento mudar” (Entrevistado 4).

“Vou procurar através do didlogo levantar se isso procede e se sim,
vou tentar mudar algumas atitudes” (Entrevistado 7).

“Eu tenho uma caracteristica de ser muito ansioso; eu vejo e antevejo
as coisas, por outro lado eu tenho uma caracteristica boa eu aceito o
erro. Eu quero crescer e por isso eu quero crescer com meu erro. Eu
vou analisar, tem que escutar tudo” (Entrevistado 13).

“Quando eles me falam vejo se realmente estd acontecendo e vejo se
d4 para mudar, mas antes eu peco feedback para os outros. Se todos os
membros da equipe estdo de acordo, eu vou tentar mudar”
(Entrevistado 14).

Porém, alguns entrevistados afirmam que ndo mudariam suas posturas e
afirmam que os subordinados precisam entender seu estilo como gerente e se
adaptar. Quando a adaptacdo do subordinado ndo ocorre ou € insatisfatoria,

possivelmente ele serd desligado da equipe:

“Nao conseguimos agradar a todos, mas sou bem franco e direto,
tento resolver na base da conversa” (Entrevistado 1).

“Tento fazer o que eu acho que € o melhor, tento ouvir e explico meu
ponto de vista. E em alguns casos eu deixo passar porque 14 na frente
as coisas podem vir a provar que eu estava certa ou nao” (Entrevistado
6) .

“Eu sou muito franca, mas com o tempo vao comegando a entender e
aprendem com meu jeito” (Entrevistado 11).
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“Quando eu percebo isso, eu sei que pode ser um defeito, mas eu tento
nao destacar isso, sei que estou fazendo alguma coisa que alguns nao
gostam, eu deixo rolar, porque ndo se pode agradar a todos”
(Entrevistado 15).

“Eu explico a minha maneira de pensar e espero que ele se encaixe
dentro desta minha maneira, ndo tem outro caminho. Cada um tem um
estilo. E uma questio de perfil de gerente” (Entrevistado 16).

“Procuro realocar esta pessoa, para verificar se o problema é de
empatia, dar uma segunda chance e tento realocar em outro setor. Se
eu achar que a pessoa ndo vai se adaptar € desligamento”
(Entrevistado 17).

“A gente tenta conversar e eu mostro para eles que até entdo este estilo
funciona, porque a gente nio chega a aonde chegou sendo sempre
bonzinho ou sendo sempre ditador. Em determinados momentos vocé
passa a mao e em outros vocés reprime. Eu mostro que isso é
necessdrio buscando o melhor. Mostra que hd um equilibrio”
(Entrevistado 20).

A insatisfacdo também pode partir da organiza¢do. Quando os entrevistados

percebem algum nivel de insatisfacdo por parte da empresa, com relagao aos seus

subordinados, a maior parte afirma que procuraria, em conjunto com diretores,

entender o motivo e as causas de insatisfacdo, antes de falar com os subordinados,

pois consideram que muitas vezes isso ndo passa de um problema de visdo por

parte da direcao:

“Tento ver o que ele percebeu que eu ndo vi, e vou apurar os fatos,
depois eu chamo o subordinado para conversar e tentar encontrar uma
solucao” (Entrevistado 4).

“Vou apurar com a direcdo para saber o tipo de insatisfacdo e se é real
e depois eu converso com o funciondrio e tento junto com ele tragar
algumas metas para melhorar a sua imagem” ( Entrevistado 7).

“Primeiro entender o mais rapido possivel que insatisfacdo € esta e
tentar procurar as causa. Verificar se procede e se tem alguma solug@o.
Se da para corrigir as falhas percebidas pela dire¢do e tentar tragar
algum plano de recuperacio da imagem daquela pessoa”
(Entrevistado 9).

“Primeiro vou tentar entender qual o motivo de insatisfacdo, porque as
vezes € s6 uma primeira impressao. O cara esta distante do que esta
acontecendo e acha que aquilo é um problema. Vou apresentar a
minha posicdo e tentar melhorar esta visdo” (Entrevistado 15).
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Alguns afirmam ter vivenciado casos em que conseguiram solucionar o
problema apenas apresentando a realidade como deve ser vista. Porém, quando é
constatada a veracidade, muitos se sentem responsaveis, pois deveriam ter
percebido antes dos seus superiores. Nesse caso, tentardo em conjunto com o

subordinado tragar algum plano de ac¢ao para solucionar o problema:

“O problema deve ser comigo porque eu deixei passar ou € algo que a
dire¢do ndo teve a visdo correta do caso (Entrevistado 3).

“Minha posicdo € de analisar a colocagdo e questionar a empresa,
porque se o subordinado estd atuando conforme uma estratégia
determinada pela empresa entdo vou questionar se a estratégia nao esta
errada. Se posicionar a favor do empregado e apostar nele. E se tiver
falha a gente interfere. Nao admito nenhum tipo de juizo de valor”
(Entrevistado 5).

“Se acontecer deles estarem certo eu ndo enxerguei, dai eu vou passar
isso para o funciondrio, trazendo para mim a responsabilidade de
cobrar e tentar resolver. E se eu disser que foi o diretor que viu, ele vai
achar que como ele nunca estd presente ndo teria como falar sobre
isso” (Entrevistado 12).

“A ultima coisa que eu pretendo fazer € uma substitui¢do. Entao tento
de todas as maneiras solucionar este conflito dos dois lados. Para um
lado demonstro que o funciondrio nio € tdo ruim e para o empregado
demonstro que ele tem que mudar algumas atitudes porque ndo esta
agradando” (Entrevistado 19).

Para os entrevistados, o problema se torna mais preocupante quando existe
algum tipo de insatisfacdo por parte da empresa que seja relacionada ao seu
trabalho. Todos tentariam, novamente, entender os motivos, por meio do didlogo,
tentariam tragar algum plano de acdo para mudar e solicitariam acompanhamento

e avaliagdo continua:

“Vou ouvir tentar mudar e pedir uma reavaliagdo continua”
(Entrevistado 4).

“Mais complicado de todos os pontos, porque eu entendo que somos
prestadores de servicos. Entdo o peso da responsabilidade ¢ muito
grande. Eu ndo fico nem um pouco confortdvel com isso. Tento
reorganizar a equipe, realinhar, definir novas metas, para satisfazer a

empresa” ( Entrevistado 10).

“Eu tenho que aceitar. Se vocé tem criticas no seu trabalho, primeiro
vocé tem que aceitar. As criticas sdo construtivas, verificar se tem
fundamento e esbo¢ar uma reacio ou para resolver ou ndo. A principio
tem que aceitar e depois analisar como vai resolver” (Entrevistado 16).
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Porém trés entrevistados sugeriram que esta situacdo ocasionaria seu

desligamento da empresa:

“Tento ouvir e explicar meu lado e até colocar meu cargo a
disposi¢ao. Mas na maioria das vezes tudo se resolve no didlogo”
(Entrevistado 6) .

“Também procuro entender, todos nés temos falhas. Tendo entender
exatamente o que € isso e ver se eu quero mudar. Percebe-se que existe
uma satisfacdo e tento mudar, mas se as expectativas estdo além do
meu alcance, eu peco pra sair”’ (Entrevistado 9).

“Eu provavelmente comecaria a ver novas possibilidades de emprego
em outra empresa” (Entrevistado 21).

Como forma de evitar que os conflitos e problemas cheguem a niveis
incontorndveis, os gestores apostam na proximidade tanto dos subordinados
quanto dos dirigentes. Com isso serd possivel compreender melhor a natureza dos
problemas, conhecer os anseios dos individuos e tracar planos de acdo que podem
ir de um simples “chopinho” até a necessidade de treinamento e desenvolvimento

mais efetivo:

“O gerenciamento deve estar mais proximo dos funciondrios, sempre
conversando e acompanhando e dando retorno. Trazer os funciondrios
para perto de vocé mesmo se houver necessidade de sair junto e tomar
um chopinho” (Entrevistado 2).

“Através do dia-a-dia de trabalho, vocé consegue conhecer melhor seu
funciondrio e saber realmente como ele estd correspondendo. Agindo
de forma transparente e dando orientagdo, o funciondrio sente que estd
aprendendo e progredindo; e se ele consegue associar tudo isso a um
crescimento profissional, comega a estabelecer a confianga evitando a
insatisfacao (Entrevistado 7).

“Acho que o mais importante na posicdo de gerente € estar junto a
equipe, pois a distancia fisica é uma barreira; o melhor € estar perto do
pessoal” (Entrevistado 15).

“Voce estar atento a detalhes que a empresa as vezes ndo vai estar. Ter
a percepgio... ¢ um Mix do pessoal e do profissional. E fundamental o
equilibrio. Também ndo pode ser muito pessoal e nem muito
impessoal. A proximidade é fundamental” (Entrevistado 16).

“O segredo estd em comunicagdo, acompanhamento e treinamento.
Quando investe no desenvolvimento deles e demonstra preocupagdo e
estimula o desenvolvimento, se sentem motivados em assumir novos
desafios” (Entrevistado 18).
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5
CONCLUSOES E SUGESTOES

Este capitulo apresenta, primeiramente, algumas conclusdes importantes
obtidas apds a andlise dos resultados das entrevistas realizadas, tracando um
paralelo em conjunto com o referencial tedrico, como tentativa de resposta a
pergunta de pesquisa do estudo. E em seguida a pesquisadora apresenta suas

sugestdes para pesquisas futuras.

5.1
Conclusao

Este estudo teve o objetivo de entender dilemas e dificuldades dos gerentes
de nivel intermedidrio, no exercicio do seu papel de mediadores das condi¢des que

afetam o contrato psicoldgico dos individuos com as organizacdes.

Os resultados confirmam que a funcdo gerencial sofreu alteragdes
ocasionadas pela pressdo do mercado com a finalidade de tornar as organizagdes

mais versateis e lucrativas.

As principais mudancgas levantadas foram relativas a forma no
gerenciamento de pessoas, que hoje demanda um cuidado especial. O lider, além
de estabelecer as estratégias para o cumprimento dos objetivos, também deve ser
presente e proximo dos seus subordinados, promovendo a capacitacdio € o
desenvolvimento profissional e pessoal. Na visao dos entrevistados, ele se tornou
mais sensivel e teve que desenvolver suas percepgdes para administrar conflitos

de maneira eficiente.

Na opinido dos participantes do estudo, para se ter sucesso como lider no

atual contexto, o estilo de lideranca adotado ndao pode ser mais autoritario e sim
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flexivel e matricial, estimulando a delegacdo de poder. O lider, em vez de exercer

o poder e a coagdo, deve ser um influenciador e servir de exemplo a ser seguido.

As organizacdes estdo em busca de funciondrios comprometidos que
cumprem seus objetivos voluntariamente. A visdo dos entrevistados € a de que,
para isso, elas estdo dispostas a investir em capacitacdo, desenvolvimento
profissional e pessoal, além de apostar um uma melhoria do ambiente de trabalho,
pois reconhecem que o alto nivel de satisfacio e comprometimento poderd ser
revertido em resultados positivos.  Nesse sentido, é possivel tecer um
questionamento: seria essa visdo verdadeira, para todas as organizacOes?
Observou-se que grande parte dos entrevistados no estudo atua em empresas de
maior porte, nas quais, possivelmente, existem investimentos mais significativos
em capacitacdo e maior estruturagdo nas politicas e programas de Gestdo de
Recursos Humanos em geral. Se levarmos em conta, porém, o fato de que esse
nao é o perfil de empresa predominante em nosso pais, seria essa também a

percepg¢ao de outros potenciais participantes de estudos semelhantes?

As relacdes de trabalhos também sofreram mudancas significativas. A oferta
de mao de obra se tornou mais abundante em compara¢do com o nudmero de
oportunidades de trabalho existentes. Com isso, os individuos devem estar mais
bem preparados para atuar no mercado. Hoje lhes € exigido um nivel de instrugao
maior. Além disso, o volume de informa¢do aumentou e eles devem se apresentar
mais flexiveis e adaptdveis as constantes mudangas. A estabilidade foi reduzida.
Em contrapartida, o sentimento de segurancga da relacdo de trabalho € pautado na

confianca, que s6 € adquirida com o tempo.

Por esse motivo, os gerentes reconhecem a importancia de realizarem um
grande esfor¢o para se apresentarem de forma clara, coerente e sincera, de modo a
reforcar os lagcos de confianca com os seus subordinados. Com isso, afirmam que
conseguem manter as equipes mais unidas, estimuladas e motivadas a conquistar
um alto nivel de desenvolvimento, resultando no cumprimento das metas e

objetivos estipulados pela organizacao.
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Os gestores acreditam que a motivagcdao pode ser conquistada por meio do
reconhecimento e das oportunidades de crescimento e desenvolvimento. Portanto,
¢ imprescindivel a identificacdo das capacidades de cada um, com as devidas
alocacdes nas funcdes condizentes com sua capacitacdo. Com isso, na opinido
deles, € possivel extrair o que cada um tem de melhor, além de identificar as
falhas e necessidades de treinamento para desenvolvimento de novas habilidades.
Esse sentimento de utilidade e de estar sendo cuidado, desperta o
comprometimento na relacdo, fazendo com que o individuo se sinta motivado e

desafiado a querer mais e fazer mais.

Porém, os entrevistados ressaltam que, como o mercado estd muito mutante,
as constantes fusdes, bem como as alteracdes de processos provocam um
sentimento de instabilidade e incerteza e, mesmo com todo este trabalho de
acompanhamento, os gestores se deparam com um grande problema — o de
gerenciar as equipes nestes momentos de transicdo, mesmo porque eles préprios,
muitas vezes, ndo sabem ao certo qual serd o desfecho de cada processo de
mudanca. Com isso, acreditam que um papel importante do gerente € o de acalmar
os animos dos subordinados, mantendo-os informados sobre todas as ocorréncias.
Devem também ser sinceros e se esforcar para ressaltar as qualidades de cada um,
demonstrando suas condi¢des de empregabilidade. Por fim, devem usar de sua
persuasdo para mostrar os beneficios da mudanca, apresentando um horizonte

mais prospero e cheios de novas oportunidades.

E muito comum, hoje, que o gerente se depare com situacdes de conflitos,
principal fonte geradora de estresse, principalmente nos periodos de mudanga
organizacional. O conflito, quando na dose certa, € visto como algo que pode ser
revertido como um impulsionador para a mudanca. Porém, quando gera altos
niveis de estresse, pode ocasionar desde pequenas insatisfacdes até perdas de

comprometimento que sao irreversiveis.

Os entrevistados consideram que a melhor forma de agir nestes casos €
primeiramente a identificacdo de possiveis fontes geradoras de conflitos, tentando
trabalhar com a prevenc¢do. E nos casos dos conflitos ja estabelecidos, os gerentes

entendem que devem atuar na base do didlogo claro e coerente, tentando, em
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conjunto com as partes, encontrar uma melhor solucéo, tracando um plano de acao

e dando acompanhamento até a possivel reversao do quadro.

Uma das possibilidades para a identificacdo da insatisfacdo das partes,
frequentemente utilizadas pelos gerentes entrevistados € a proximidade e o uso da
sensibilidade aos sinais emitidos pelos individuos. Estes sinais podem se
apresentar na forma de queda na produgdo, absenteismo, descomprometimento na
execugdo dos objetivos, apatia, alienagcdo. E afirmam que esses sintomas, quando
detectados no inicio, podem representar solucdes mais simples € com menos
trauma, pois podem se tratar apenas de um problema de incompreensdo de uma
das partes que poderd ser facilmente solucionada através do esclarecimento. Em
alguns casos, pode ser somente uma questdo de falta de adaptagdo na fungao, o
que podera ser resolvido com treinamento ou até mesmo com uma transferéncia,
realocando a pessoa em algo mais adequando. Portanto, os gerentes consideram
que, na maioria dos casos, € possivel encontrar solucdes menos traumaticas,
evitando o desgaste para si e para sua equipe. E, no entanto, curioso o fato de que,
no discurso dos entrevistados, jamais a figura do gerente € apresentada como uma
possivel causa de conflitos na equipe. A visdo é sempre a de um mediador dos
problemas, jamais de causador. Isso parece revelar um esforco de manter uma

imagem positiva do gerente.

Com relagdo ao contrato psicoldgico, foi identificado o que as partes
esperam receber no relacionamento e ficou evidente a preocupacio dos gestores
na identificacdo das reais expectativas intrinsecas dos seus subordinados, bem

como dos seus dirigentes.

Em alguns casos estas expectativas sdo dadas ao conhecimento do gestor de
forma literal. Porém, na maioria dos casos as partes ndo sdo tao claras em suas
expectativas e muitas delas sdo consideradas elementares na relacdo, o que
dificulta mais ainda a sua descoberta. Como ndo existe uma forma efetiva de
atuacdo nas empresas, a identificacdo das expectativas € muito prognostica,

podendo ser confundidas com as proprias expectativas dos gestores.
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Porém, mesmo sem um procedimento eficaz, os gestores identificaram que
as expectativas dos subordinados na relacdo com a empresa sdo baseadas na
oportunidade de crescimento, seja ela profissional ou pessoal, sendo muito
proximas das suas proprias expectativas, que sdo também relativas a

reconhecimento e oportunidades de crescimento.

Com base nestas respostas, podemos definir que, na maior parte dos casos,
as bases destes contratos psicoldgicos sdo hibridos, conjugando algumas partes do
contrato relacional e transacional, que segundo Rousseau (1995) podem também
ser chamados de contratos equilibrados, por se tratar de arranjos que permitem

oportunidades de carreiras e desenvolvimento econdmico.

Ja no que tange as expectativas da empresa, segundo os gestores, elas estdo,
na maioria das vezes, pautadas em obtencdo de resultados positivos e na
capacidade dos individuos em exceder os objetivos, demonstrando eficiéncia e
dedicagdo. Os gerentes entrevistados reconhecem o quanto € dificil atender as
expectativas dos dois lados, mas assumem para si a responsabilidade como

mediadores desse processo.

Vimos também, nas respostas dos gestores sobre suas proprias expectativas,
uma propensdo de se identificarem como sendo a prépria empresa, apresentando
como suas expectativas o cumprimento de metas e a producdo de retorno
financeiro positivo. Com isso, percebe-se que os entrevistados constroem parte de
sua identidade como gerentes, a partir da identificacdio com as crengas e as

culturas das organiza¢des com as quais mantém relagao.

Como forma a promover a manutencdo dos contratos psicoldgicos de seus
subordinados, evitando que eles desenvolvam um sentimento de violacdo, os
gestores, mesmo sem a seguranca de que estdo certos, tentam, com base em seus
conhecimentos, disponibilizar as ferramentas necessdrias para o atendimento das
necessidades de ambas as partes da relacdo. Para os subordinados, tentam
promover uma melhoria do ambiente, estimulando a participacdo e capacitacdo
através de direcionamentos e treinamentos. Para as empresas, se esforcam para

criar uma sinergia entre a equipe, ativando o senso de comprometimento, além do


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712992/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712992/CA

95

estabelecimento de dispositivos € mecanismos que possibilitem o cumprimento
dos objetivos e metas que lhes s@o impostos. Mas é importante ressaltar que os
gerentes sentem falta de apoio nesse esfor¢o: nem sempre podem contar com um
Departamento de Recursos Humanos ativo, pois grande parte das institui¢des nao
possui politicas que possibilitem esse tipo de acdo, além de nem sempre

encontrarem apoio da dire¢do da empresa em suas iniciativas.

5.2
Sugestao para Pesquisas Futuras

Esta pesquisa considerou apenas a visao dos gerentes, no entendimento das
expectativas das empresas de seus subordinados. Porém, seria interessante
confrontar estas respostas com a visao dos subordinados e dos niveis superiores
das empresas, pois assim conseguiremos afirmar que os gestores entrevistados
foram capazes ou nao de identificar e trabalhar o contrato psicolégico das partes.

Futuros estudos poderiam aprofundar essas questdes.

Observou-se, também que, na fala dos gerentes, existe um esforco de
promocao de uma imagem positiva de seu papel, o que, confrontado com as
dificuldades e dilemas com que se deparam, pode revelar que ha questdes
importantes a serem investigadas mais profundamente, com relacdo as suas
identidades no atual contexto. Como exemplo: em um contexto de mudanga
organizacional, onde o préprio gestor ndo sabe ao certo como conduzir ou qual
serd o desfecho da mudanca, gerando incerteza e inseguranca do seu papel perante

a organizacao.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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