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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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