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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).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712992/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0712992/CA

63

z 2z

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


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712992/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0712992/CA

78

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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