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RESUMO

Lidar com as incertezas € um desafio que as sociedades, as organizacdes e 0s
individuos tém que enfrentar no mundo cada vez mais globalizado. O contato com
as imprevisibilidades impulsiona o surgimento de novas visdes de mundo, altera
antigos paradigmas e modifica as concepg¢des pessoais, gerando, muitas vezes,

sentimentos de angustia, ansiedade, estresse e desnorteamento.

O presente estudo constitui-se em uma tentativa de compreensdo e analise das
experiéncias subjetivas de manejo e adaptagdo as incertezas no ambiente
corporativo brasileiro, a partir da 6tica de executivos ( liderangas organizacionais).
O estudo é de natureza qualitativa e privilegia a percepcdo das liderancas acerca
do crescente processo de diversificacdo no trabalho, que traz a tona tanto as
particularidades locais, quanto o surgimento de novos paradigmas. Compreender
melhor esse processo é fundamental para que se possam repensar e construir
politicas de trabalho adequadas a realidade e que efetivamente contribuam para o
alcance de uma melhor adaptabilidade organizacional e individual as inevitaveis
mudancas.

Palavras- chave: averséo a incerteza, globalizagéo, cultura organizacional
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ABSTRACT

Dealing with uncertainty is a challenge that the societies , the organizations and
the individuals have to face in a more and more globalized world. The contact with
unpredictability impels the arising of new visions of the world, alters old paradigms,
and modifies our own conceptions, frequently generating feelings of anguish,

anxiety, stress and perplexity.

The present study is an attempt to understand and analyze the subjective
experiences in the management and adaptation to uncertainty in the Brazilian
corporative environment, from the point of view of the executives (organization
leaders). It is a qualitative-type study and it privileges the leader's perception of the
on going process of cultural diversification at work, which brings up not only local
particularities but also new paradigms. It is fundamental that we understand this
process better and this way be able to re-think and build work policies which suit
our reality and effectively contribute to the achievement of a better individual and

organizational adaptability to the unavoidable changes.

Key- words: uncertainty avoidance, globalization, organizational culture



1 INTRODUGAO

1.1 Apresentacao do Problema

Na era da globalizac&o, as experiéncias culturais dos individuos, de maneira geral,
se alteram. Novas possibilidades de convivio, troca de experiéncias, novos

parametros, novos paradigmas se configuram .

Um dos maiores desafios da atualidade € a necessidade de se aprender a viver
com as incertezas. Nao existe mais a previsibilidade dos eventos futuros e a
experiéncia clinica observa que esse aumento da incerteza é profundamente

angustiante.

Nesse contexto, as questdes culturais e comportamentais ganham relevancia
social e econbmica. Em termos organizacionais, por exemplo, observa-se um
grande interesse pelo tema da adaptacdo as mudangas, uma vez que novas
exigéncias sdo criadas nas relacdes de trabalho, entre as empresas, entre 0s

trabalhadores, etc. Dessa forma, varios estudos foram e estdo sendo realizados



com o objetivo de contribuir para uma melhor gestdo organizacional da realidade
mutante.

Grande parte das pesquisas sobre as incertezas no ambiente de trabalho
analisam a questdo sob a Gtica organizacional, buscando compreender o que
significa imprevisibilidade em termos organizacionais, como tem sido administrada
essa questdo, quais seriam as melhores estratégias que a empresa deveria
adotar para gerenciar as mudancas. Esses estudos e pesquisas, entretanto, ainda
sdo muito incipientes. Podem-se facilmente detectar varias lacunas tedricas e

operacionais que precisam ser melhor esclarecidas .

Em termos organizacionais, as mudancas sdo evidentes e acontecem de maneira
frenética, gerando necessidades de adaptacdes constantes. Torna-se evidente
gue as organizacbes pbés-modernas emergem ndo sé pela quebra das rigidas
fronteiras que delimitavam as organiza¢Oes tipicamente burocréaticas, como
também pelo surgimento de novos paradigmas. As organizacdes burocraticas
caracterizadas pela centralizagcdo, hierarquia, autoridade, disciplina, divisdo do
trabalho e estabilidade cedem lugar a organizacdes mais ageis e flexiveis, com
menor numero de niveis hierarquicos. As novas relacdes externas que as
organizacfes precisam estabelecer para se tornarem competitivas engendram
novas formas de relacdes internas. Na busca de agilidade, as organizacdes pos-
modernas transferem o processo de tomada de decisdo para os niveis inferiores,

criando estruturas mais descentralizadas e diminuindo a hierarquia interna,



removendo barreiras entre fungcdes, a0 mesmo tempo em que aumenta o grau de

autonomia das equipes e modifica a concepc¢ao antiga de lideranca .

Nas organizagbes do passado, a lideranca estava diretamente relacionada ao
cargo gerencial ocupado, remetendo a uma rigida hierarquia na qual podiam-se
definir com clareza as chefias e os subordinados. Para desempenhar as suas
fungbes, as chefias, os gerentes ou simplesmente as liderancas deveriam exercer
o seu dominio de forma centralizada, concentrando em suas maos o planejamento
e relegando as tarefas executivas aos subordinados. A lideranga poderia ser

definida como autoritaria e centralizadora.

Nas organiza¢des pos-modernas, a lideranca deixa de estar relacionada ao cargo
gerencial ocupado, tornando-se mais fluida e flexivel. A lideranca deixa de ser
circunscrita a pessoa do lider e passa a ser baseada na equipe. Tanto as equipes
passam a assumir maior responsabilidade quanto as liderancas sao impulsionadas
a adquirir novas habilidades. O papel dos individuos no interior das organizacdes

adquirem novas configuragdes, novos contornos, novas dimensdoes.

Por isso, pode-se dizer que o gerenciamento da imprevisibilidade em uma
organizacdo nos remete diretamente ao individuo. Gerenciar a incerteza em uma
organizacdo significa gerenciar a ampliacdo de experiéncias que aqueles
individuos passam a estabelecer. Significa gerenciar valores, crencas, padrbes de

comportamento.



No contato com a incerteza, os individuos reagem das mais diferentes formas.
N&o existe um padréo unico de resposta. Cada individuo, na verdade, percebe a
mudanca de uma determinada forma. Existem, entretanto, face a multiplicidade de
comportamentos que podem ser observados, algumas experiéncias que podem
ser compartilhadas. A exposi¢ao a discursos linguisticos similares, o contato com
paradigmas profissionais semelhantes podem engendrar uma “leitura”
(percepcdo) da realidade peculiar. E a forma como a realidade é percebida

interfere na forma como a realidade é vivenciada.

Hofstede (1984) assinala que a incerteza acerca do futuro € um fato basico da
vida humana que nés tentamos "acobertar" por meio do dominio da tecnologia,
leis e religido. Nas organizacdes, isto toma a forma de tecnologias, regras e
rituais. O autor verificou que as diferentes sociedades tém-se adaptado as
incertezas de diferentes maneiras. Essas diferencas podem ser observadas ndo
sO entre as sociedades modernas e tradicionais, mas também no interior das

sociedades modernas.

Nas teorias organizacionais modernas, "incerteza” € um conceito chave e
geralmente esta relacionado ao conceito de "meio ambiente”. Meio ambiente &
tudo aquilo que ndo estd sob o controle direto da organizacdo. As organizacdes
fogem da incerteza antecipando eventos, resolvendo problemas emergentes,

impondo planos, criando regras e regulamentos.



Sociedades divergem nas suas normas sociais de evitagdo da incerteza e 0s
membros dessas sociedades s&o socializados nas instituicdes em torno dessas
normas. A nivel individual pode-se dizer que a tolerancia a incerteza €
parcialmente um assunto de personalidade e parcialmente um assunto cultural. De
acordo com Duncan (1972), a incerteza, a complexidade e a dinamicidade séo
dependentes das percepcdes dos membros das organizacdes e pode variar na
mesma extensdo que os individuos diferem em suas percepgdes. Muitos
individuos podem ter uma alta tolerancia a ambiguidade e a incerteza; portanto,
eles podem perceber situagbes como menos incertas do que outros com menos

tolerancia.

Neste trabalho, a proposta é fazer uma analise desse fenbmeno a partir de um
estudo focado nos executivos, no comportamento adotado por estes no contato
com as imprevisibilidades que caracterizam o atual mundo do trabalho. Nesse
sentido, pretende-se fazer uma analise subjetiva, na tentativa de compreender
como estes profissionais tém percebido e vivenciado toda essa questao. A escolha
pelos executivos advém do fato de que estes profissionais, independente do tipo
de organizacdo em que estdo inseridos, constituem-se em liderancas importantes
no interior das organizagbes, responsaveis pela conducdo de  processos
decisorios e pela gestdo de mudancas. Os executivos sd0 responsaveis pela
gestao de recursos humanos e participam da definicdo e implementacdo de
politicas estratégicas da empresa. Estes profissionais desempenham, portanto,

um papel fundamental na conducdo de qualquer processo de mudanca



organizacional. Dessa forma, estudar a questdo da aversdo a incerteza sob a
Otica dos executivos muito pode contribuir para aumentar o nivel de conhecimento
acerca dos reais entraves a implementacdo de politicas voltadas para a gestdo

das mudancas organizacionais.

Varios autores tém feito referéncia a uma crise de identidade generalizada, que
acomete os individuos, as instituicdes tradicionais e a propria sociedade. Freitas
(1999) insere a organizacdo moderna num contexto de crise de identidade da
sociedade mais ampla. Lasch (1986) refere-se a um sentimento geral de
desenraizamento, de perda da individualidade, de um vazio interior. Na verdade,
a ampliacdo das experiéncias culturais contribuiu para a emergéncia de novos
paradigmas, gerando muitas vezes conflitos individuais, organizacionais e sociais,
pois 0 contato com outras culturas certamente expde o individuo a riscos e a
consciéncia de perdas. Quando o individuo se defronta com o desconhecido, que
desafia as suas referéncias, ele costuma se fragilizar por medo de cometer erros,
de ser ridicularizado, de declarar a sua incompeténcia ou impoténcia para

compreender e viver um cédigo muito diferente do seu proprio.

Analisar a real existéncia de sentimentos de inadequacdo, confusdo e estresse
entre 0s executivos, compreender como estes tém vivenciado as incertezas no
ambiente de trabalho, quais estratégias tém utilizado para lidar com essa realidade
adversa e desafiante podem trazer uma maior compreensao acerca do

gerenciamento das imprevisibilidades nas organizagodes.



1.2 Justificativa

Apesar da caréncia de estudos e pesquisas relacionados a essa realidade, muitos
sdo o0s problemas levantados no que se refere ao gerenciamento das
imprevisibilidades, tanto a nivel organizacional quanto individual. Ou seja, ndo s6
as empresas enfrentam problemas para se adequarem a uma nova realidade mais
dindmica, agil, flexivel e fluida, mas os individuos também passam por um
processo de mudanca similar.

O gerenciamento das incertezas €, sem duavida, fator critico diante da alta
competitividade e da internacionalizacdo de  negodcios impulsionadas pela
globalizacdo. A emergéncia de termos como gerente cultural (Schein, 1987) , lider
multicultural (Hultgren, 2001) faz referéncia tanto a necessidade imperiosa de se
administrar de forma eficiente a diversidade, quanto a importancia de liderancas
organizacionais na conducdo desse processo. A adaptabilidade multicultural,
entretanto, exige disposicdo para a mudanca. Perceber as diferencas,
compreender o ponto de vista do "outro”, ser flexivel e se adaptar as incertezas
sdo desafios inevitaveis no processo de gestdo das mudancas. Muitas vezes, 0
contato com as incertezas pode ser fonte de estresse e angustia. O individuo
pode, em casos extremos, tanto permanecer inflexivel e rigido no que concerne
aos seus valores, quanto perder o seu proprio referencial e apresentar uma crise
de identidade. Oliveira (2000) adverte que o terceiro milénio serA& uma era de

incertezas de uma sociedade extremamente complexa, em que eventos futuros



nao mais poderéo ser previstos. Torna-se fundamental, portanto, que as pessoas
se acostumem a uma nova realidade histérica, em que a angustia gerada pela
constante desorganizacdo / organizacdo fara parte do cotidiano. Buscar
compreender esse processo sob a Gtica das liderancas organizacionais brasileiras,
além de ser um estudo atual, configura-se como necessario a uma melhor
compreensdo da realidade e a um maior embasamento técnico para a acao

organizacional.

1.3 Hipotese

Os executivos de grandes empresas situadas em Minas Gerais apresentam
consideravel aversdo a incerteza, o que gera sentimentos de inadequacéo,
confusdo e inseguranca frente a nova realidade de trabalho e cria dissociacdes
entre discurso/pratica ou entre os seus proprios valores e o seu discurso, o que
dificulta a implementacdo do seu papel de gestor das mudangas nas

organizagoes.



1.4 Objetivos

1.4.1 Geral

Analisar a aversdo a incerteza no trabalho em dois grupos de executivos
(empresa multinacional e nacional) no estado de Minas Gerais, definidas na

metodologia deste trabalho.

1.4.2 Especificos

- evidenciar aspectos referentes a qualidade de vida dos executivos estudados
(tempo para a vida pessoal e familiar, carga horéaria de trabalho, cuidados com

a saude.);

- comparar a aversao a incerteza nos dois grupos de executivos, levando-se em
conta fatores como: idade, cargo ocupado, tipo de empresa (multinacional e

nacional), fatores estressantes;

- compreender e analisar o significado que o trabalho tem assumido para 0s

executivos em questao.
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2 REVISAO TEORICA

A globalizagéo traz novos desafios para a sociedade, para os individuos e para as
organizagbes. O processo de interconexdo, de interdependéncia, ao mesmo
tempo em gue aproxima o mundo, que se torna uma "aldeia global”, traz a tona
singularidades, aumentando as possibilidades de troca de experiéncias e

ampliagbes das diversas visdes de mundo.

Esses desafios estdo sendo vivenciados das mais diversas formas, pelas mais
diversas culturas. Apesar do sentido universalizante que a globalizacdo parece
assumir, cada sociedade filtra, incorpora e modifica a sua prépria cultura as idéias
e tecnologias globalizantes. Da mesma forma, organizagfes e individuos filtram e
incorporam esses novos valores a sua propria maneira. A cultura , nesse sentido,
tem um papel preponderante no manejo e na forma como cada sociedade, cada
organizacao e cada individuo lida com a diversidade, com as imprevisibilidades,

com a nova dinamica social.

Apesar das evidentes diferencas culturais e individuais, pode-se dizer que, de

maneira geral , a pluralidade das visbes de mundo, a instabilidade, as indefinicbes
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geram muita tensdo social e angustia nas populacdes. De acordo com Oliveira
(2000), o homem moderno vive instantes de perplexidade: os antigos modelos
estdo sendo superados porém os novos ainda néo estao definidos. Ou seja, pode-

se dizer que se vive em uma plena crise de paradigmas.

Em termos organizacionais, 0 gerenciamento das incertezas também se torna
fundamental em um cenéario cada vez mais globalizado e internacionalizado.
Nesse sentido, compreender 0s pressupostos basicos da cultura organizacional
brasileira, seus entraves e suas potencialidades € um caminho necessario, pois
essa tentativa de analise das origens e raizes da realidade brasileira pode ajudar
a compreender melhor o0s sentimentos de angustia e estresse em relagdo ao
trabalho que estdo sendo recorrentemente utilizados por tedricos, como Dejours
(1994) e Freitas (1999), para designar a atual subjetividade que ronda o mundo
do trabalho no Brasil. E fundamental a realizacdo dessa andlise a partir das
liderancas brasileiras, pelo grande papel que estas possuem na conducdo de

mudangas efetivas no interior das organizagdes

2.1 Globalizacao, Mudanca de Paradigma e Diversidade Cultural

“ Ser moderno é encontrar-se em um ambiente que promete aventura, poder, alegria,
crescimento, autotransformacédo e transformacdo das coisas em redor — mas ao
mesmo tempo ameacga destruir tudo o que temos, tudo o que sabemos, tudo o que

somos. A experiéncia da modernidade anula todas as fronteiras geograficas e raciais,
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de classe, nacionalidade, de religido e ideologia; nesse sentido, pode-se dizer que a
modernidade une a espécie humana. Porem, € uma unidade de desunidade: ela nos
despeja a todos num turbilhdo de permanente desintegragdo e mudanca, de luta e

contradicdo, de ambiglidade e angustia.”

Marshall Berman, 1998

O final do século XX pode ser caracterizado como um periodo historico de
aceleracdo das grandes mudancas nas estruturas sociais do mundo. Pode-se
dizer que as grandes instituicbes humanas, como a ciéncia, a tecnologia, a
economia, a politica, a familia, a educacéo, o trabalho, estdo em profundo
processo de transformacdo. Todas essas transformacdes geraram uma ruptura
histérica das estruturas sociais e um vazio social em termos de valores. De acordo
com Oliveira (2000), "as transformacodes das fungdes do Estado, da estrutura e do
papel da familia, de uma nova escola, de mudancas nas relagdes trabalhistas, do
exercicio profissional e tantas outras quebraram as maneiras tradicionais de se

elaborarem os projetos existenciais".

O processo de globalizagéo, ao fazer emergir novas culturas e novos estilos de
vida, traz consigo uma ruptura dos modos de agir, pensar, sentir e fabular. Essa
ruptura nos remete a novos paradigmas, a novas visbes de mundo, a novas

configuragOes da realidade.
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A globalizacdo atravessa fronteiras nacionais, integrando e conectando
comunidades e organizagcdes em novas combinacdes de espaco-tempo. Ocorre,
por exemplo, uma modificacdo na propria concepcao de tempo. Enquanto nas
sociedades tradicionais o0 passado € valorizado, gerando uma clara concepc¢éao de
continuidade entre passado, presente e futuro, nas sociedades modernas, a
mudanca constante, rapida e permanente gera continuas descontinuidades,
rupturas e fragmentacbes no nosso antigo conceito linear de tempo. Essas
descontinuidades temporais e espaciais passam agora a fazer parte da nossa
realidade. Um outro aspecto dessa descontinuidade refere-se ao novo padrdo de
leitura configurado por meio do uso da internet: o hipertexto. Ao invés das leituras
tradicionais por meio de livros impressos com histérias, capitulos e enredos com
principio, meio e fim, tem-se hoje o hipertexto, uma linguagem virtual em que néo
existe essa linearidade definida, essa nocdo de fechamento a que se estava
acostumado. Com isso, € o proprio leitor que determina a sua rota de navegacao
na internet, desviando-se em links que o levam a novas aberturas e outras

possibilidades de leitura.

Essa novas experiéncias espaco-temporais podem ocasionar um certo
desconforto se confrontadas com a continuidade, com a linearidade e com a maior
previsibilidade do passado, pois a compressao do espaco e do tempo e a
aceleracdo dos processos globais geralmente ocasionam no individuo uma
impressao de que o mundo é menor, de que as distancias sdo mais curtas, de que

o tempo esta passando rapido demais.
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Outro aspecto importante nesse processo de mudancas refere-se ao
deslocamento das identidades nacionais. Com a internacionalizacdo do capital,

ocorreu um processo concomitante de grande interdependéncia entre as nacoes.

A idéia de um sistema mundial gerou todo tipo de teorizacdo acerca da propria
concepcdo de Estado-nacdo. Teoricos, como lanni (1999), ndo acreditam na
dissolucdo do Estado-nacéo, pois consideram que a nacgdo e o individuo, embora
continuem muito reais, ndo sao mais hegemonicos como no passado. Embora as
identidades nacionais persistam e continuem funcionando como uma fonte de
significados culturais importantes para o individuo, é certo que estas ja ndo sao
mais centradas, coerentes e inteiras. Pode-se dizer que as identidades nacionais
estdo, cada vez mais, atravessadas por profundas divisdes e diferencas. Nesse
sentido, ndo se pode dizer que a globalizacdo destréi as identidades nacionais,
mas sim que produz, simultaneamente, novas identificacbes globais e novas
identificacdes locais. Ou seja, a globalizacdo tem o efeito de contestar e deslocar
as identidades centradas e "fechadas" de uma cultura nacional. Ela tem o efeito
pluralizante sobre as identidades, produzindo uma variedade de possibilidades e
novas posicoes de identificagdo, tornando as identidades mais posicionais, mais

plurais e diversas.

De acordo com a tese de modernizacdo do mundo, defendida por tedricos como
Black (1966), no processo de globalizacdo, houve um declinio do individuo, ao

lado de uma supremacia dos valores mercantis. Na sociedade global, de acordo
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com essa visdo, predominam os fins e os valores constituidos no ambito do
mercado. A sociedade passa a ser melhor compreendida como um vasto e imenso
campo de trocas. A supremacia desses valores mercantilistas faria, entdo, parte
de um processo de ocidentalizacdo ou modernizagdo do mundo. O processo de
modernizagdo do mundo implica a difuséo e a sedimentagdo dos valores socio-
culturais predominantes na Europa Ocidental e nos E.U.A.. O individualismo
possessivo, baseado na propriedade, na competicdo, na livre concorréncia, retrata
o tipo de sociedade moderna na qual se esta inserido hoje: uma sociedade
tipicamente capitalista e neoliberal que passa a ter uma dimenséo global, apesar
de diferencas de inser¢cdo dos diversos paises, com suas proprias historias e
realidades. Uma sociedade em que a razao instrumental, pratica , técnica dita os

padrdes de comportamentos sociais.

Torna-se claro que a tese da modernizagdo do mundo evidencia a crescente
homogeneizacdo e fragmentacdo do espaco, do tempo, do pensado e do
pensamento, do todo e da parte. A globalizacdo, entretanto, ndo pode ser
apreendida integralmente apenas por esse viés, pois, €, em si, contraditoria e
problemética e envolve integracdo e fragmentacdo, continuidade e ruptura. Ao
mesmo tempo em que ocorre a tendéncia a uma homogeneizacao crescente,
existe uma ampliacdo de possibilidades de contato com outras culturas, tornando
a diversidade um contraponto interessante. Dessa forma, o capitalismo global
simultaneamente promove e é condicionado pela homogeneidade cultural e pela

heterogeneidade cultural. Tanto a diversidade quanto a globalidade se constituem
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simultdnea e reciprocamente. A forma como cada sociedade assimila a dindmica
da modernidade € diferente e leva a um desenvolvimento desigual, em que se

expressam diversidades, localismos, singularidades, particularismos e identidades.

Seja priorizando-se a uniformizagdo do mundo, seja acentuando as
particularidades e os localismos, seja compreendendo o processo de globalizacéo
de forma fundamentalmente dialética, certo € que todo esse processo de mudanca
traz profundas alteragbes na identidade cultural dos povos. O contato com a
diversidade € uma realidade mundial que ndo pode ser de nenhuma forma
negligenciada, pois esta alterando paradigmas e reformulando visdes de mundo,
provocando desconfortos, sensacdes e reacbes as mais diversas em todo o

mundo.

O mercado globalizado traz novas configuragdes, novas exigéncias e novos
paradigmas para o mundo do trabalho. De acordo com Barros ( 2000),
pesquisadora da Fundacdo Dom Cabral, varias sdo as novas solicitacdes
profissionais no mercado de trabalho. Na lista das atribuicdes profissionais mais

buscadas nesse novo mundo, destacam-se:

saber lidar com varias demandas;

saber lidar com as varias culturas ao mesmo tempo;

saber lidar com a dualidade;

saber lidar com as incertezas.
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Chiavenato (1998) ressalta que, apesar de muito se falar sobre as mudancgas nas
empresas, na pratica, as organizacfes ainda encaram as mudan¢as como um
assunto dificil, vago, ambiguo, complexo e incerto. Muitas empresas ainda nao
conseguiram embarcar definitivamente em programas consistentes de mudanca
organizacional, porque ndo tém uma idéia sobre como fazé-los acontecer e dar
certo. Oliveira (2000) postula que os dirigentes empresariais passam hoje por uma
forte crise de geréncia. A mesma perplexidade social é vivida no interior das
organizagcles e 0s empresarios estdo tdo despreparados quanto a populacdo em
geral para enfrentar tamanhas mudancas. Além do incrivel desconhecimento,
existe forte receio a respeito da mudanca, pois toda mudanca em uma
organizacdo representa alguma modificacdo nas atividades cotidianas, nas
relacdes de trabalho, nas responsabilidades, nos habitos e comportamentos das
pessoas que sdo os membros da organizacédo, gerando sentimentos diversos de
incerteza e perda. Por outro lado, a adesdo a novos paradigmas envolve certos
riscos, 0s quais contribuem para o surgimento de mudangas na prépria cultura
organizacional, que se renova, ao invés de se cristalizar.

E nesse embate que o processo de globalizacdo se apresenta com toda a sua
complexidade e magnitude: se por um lado gera sentimentos de desconforto,
inseguranca, instabilidade e inquietacdo, por outro permite a constru¢céo do novo,
do inusitado, desafiando e estimulando o surgimento de novas atitudes, novos

comportamentos, novos paradigmas.
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2.2 A crise de identidade do sujeito pés-moderno e seu rebate no

mundo organizacional

" Eu comeco a sentir a embriaguez a que essa vida agitada e tumultuada me
condena. Com tal quantidade de objetos desfilando diante de meus olhos, eu vou
ficando aturdido. De todas as coisas que me atraem nenhuma toca o meu coragao,
embora todas juntas perturbem meus sentimentos de modo a fazer que eu esqueca

0 que sou e qual meu lugar.”

Jean-Jacques Rosseau, 1761

Identidade é um conceito extremamente complexo, dificil de ser apreendido e
sujeito a interpretacbes diversas (subjetivismos). Culturas diferentes possuem
conceitos diferentes acerca do que seja identidade. Enquanto algumas culturas
desenvolvem um conceito de identidade baseado no sistema social, outras

consideram a identidade um constructo individual.

Além disso, o conceito de identidade tem uma acepg¢do historica. Pode-se
claramente perceber como esse conceito foi adquirindo diferentes configuracdes
em diferentes periodos histéricos. Ou seja, de acordo com 0s movimentos da
vida social, econbmica e politica de cada época, constatam-se alteracbes na
concepcao do que seja identidade. Na transicdo da Idade Média para o

lluminismo, houve um crescimento do papel do sujeito, que passou a ser
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considerado um individuo soberano. Esse movimento em direcdo a autonomia e
valorizacdo do sujeito pode ser também demonstrado pela substituicdo de uma
concepcao teocéntrica do mundo (em que Deus era 0 centro do universo) para
uma concepcao antropocéntrica do mundo (em que o homem passa a ser 0 centro
do universo). Dessa forma, toda uma visdo de mundo € modificada. O lluminismo
traz consigo uma concepg¢do bastante individualista do sujeito, concebido como
uma pessoa humana totalmente centrada e unificada, cujo "centro" consistia em
um  nucleo interior que se desenvolvia com o crescimento do sujeito,
conservando, entretanto, a sua esséncia. Ou seja, de acordo com essa
concepcdo, ao longo da existéncia do individuo, 0 seu "centro" permanecia

essencialmente o mesmo.

Com a crescente complexidade do mundo moderno, a identidade adquiriu uma
concepcao mais interativa. Nesse processo, houve uma valorizacdo crescente das
relacbes com outras pessoas na formacdo da identidade do sujeito. A identidade,
entdo, passa a ter uma concepc¢do mais social, sendo, por definicdo, formada na

interag&o entre o eu e a sociedade.

O nucleo ou esséncia interior do sujeito ainda é considerado, mas este nucleo é
formado e modificado no didlogo continuo com o mundo exterior. Nessa
concepcao, € como se a identidade preenchesse o espaco entre o "interior" e o
"exterior”, entre o mundo pessoal e o mundo publico, estabilizando tanto os

sujeitos quanto os mundos culturais que eles habitam.
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Na modernidade e pds-modernidade, pode-se dizer que as velhas identidades
entraram em colapso. A concepcdo essencialista ou fixa de identidade ja ndo faz
mais sentido. Nao existe mais aquela nocéo de existéncia humana fundamentada

em um nucleo, em uma esséncia fixa e estavel, que conferia unidade ao sujeito.

A globalizacdo, o incremento das comunicacdes fazem com que o individuo fique
cedo sujeito a contrastes culturais com a cultura de origem, a cultura do berco, do

lar, da infancia, originando metamorfoses nos projetos individuais.

Novas identidades surgem, tornando o individuo pos-moderno inseguro acerca
da sua prépria integridade. Esta perda de um "sentido de si" estavel € chamada
por Hall (2001) de deslocamento ou descentracdo do sujeito. E esse duplo
deslocamento - descentracdo dos individuos do seu lugar no mundo social e

cultural quanto de si mesmos- constitui uma "crise de identidade" para o individuo.

De acordo com Velho (1999) , a sociedade moderno-contemporanea caracteriza-
se por uma extrema heterogeneidade e variedade de experiéncias e costumes,
contribuindo para a extrema fragmentacéo e diferenciagdo de papéis e dominios,

dando um contorno particular a vida psicolégica e individual.

Nesse processo de mudanca, 0 sujeito pds-moderno vai adquirindo uma
identidade cada vez mais fragmentada. O sujeito passa a ser composto néo

apenas de uma, mas de varias identidades, algumas vezes contraditorias ou ndo-
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resolvidas. Ao mesmo tempo, as paisagens sociais externas, que nos conferiam
uma certa estabilidade, tornam-se cada vez mais provisorias e variaveis,

dificultando 0 nosso processo de identificacdo com tais identidades culturais.

Pode-se dizer que o sujeito pos-moderno ja ndo possui uma identidade fixa,
essencial ou permanente, mas € confrontado por uma multiplicidade

desconcertante e cambiante de identidades possiveis.

Velho (op.cit.) assinala, entretanto, que, mesmo que a sociedade contemporanea
seja reconhecida pela multiplicidade e fragmentagéo de papéis e dominios sociais
a que o individuo fica sujeito, ndo se pode compreender essa fragmentacdo como
o estracalhamento literal do individuo psicoldgico, pois nesse contato intercultural,
0 que se comunica néo séo verdadeiramente as identidades nacionais ou locais,
mas antes identidades culturais dindmicas, sujeitas a metamorfoses. Apesar
dessas metamorfoses de identidade, o individuo mantém uma identidade
vinculada a grupos de referéncia e implementada por meio de mecanismos
socializadores diversos (familia, etnia, vizinhanca, religido, etc). Contudo, a
metamorfose permite, através do acionamento de cédigos associados aos mais
diversos contextos, que o0s individuos estejam sempre em permanente
reconstrucdo. Nesse sentido, a identidade € colocada permanentemente em

cheque e sujeita a alteracdes drasticas.
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Em termos subjetivos, entretanto, observa-se que o que os individuos sentem é
gue identidades contraditérias o empurram em diferentes dire¢des, produzindo
identificagcbes que sdo continuamente deslocadas. E esta nova concepc¢ao de
identidade € proviséria e percebida pelo sujeito como muito perturbadora. Origina,
com freqUéncia, sentimentos de inadequacdo, confusdo e até nostalgia por um
passado mais previsivel, controlavel e estavel. Dai toda a movimentagéo e debate
acerca do conceito de identidade e de uma "crise de identidade" que estaria

afligindo o homem contemporaneo.

O contato com outras culturas expde o individuo a riscos e a consciéncia de
perdas. A auto-estima pode, entdo, ser abalada e o individuo sente-se
incompetente ou impotente para lidar com a nova realidade. Quando o individuo
se defronta com o desconhecido , que desafia as suas referéncias, ele costuma

reagir de forma defensiva, evitando o confronto com a realidade conflituosa.

O sentimento de " crise de identidade" ocorre justamente para indicar um sentido
de "caos", em que o individuo se sente sem referéncias para se situar frente a

nova realidade, indicando a necessidade de uma nova organizagao.

Em termos organizacionais, essa "crise de identidade" vem sendo muito debatida
por diversos autores, pois 0 ambiente organizacional torna-se, a cada dia, mais
competitivo, mais dindmico, mais 4gil, mais mutavel, mais imprevisivel. De acordo

com Chiavenato (1998), toda mudanca significa , a nivel organizacional, variacdes
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e alteracdes na rotina de trabalho. Naturalmente, todas as pessoas afetadas pela
mudanca experimentam alguma confusdo mental. Mesmo mudancas
aparentemente positivas, racionais ou vantajosas costumam envolver pesada
sensacao de incerteza, pois a mudanca sempre significa uma transformagcao e
implica algo diferente, rompendo um estado de equilibrio anterior e substituindo-o

por um estado de provisoriedade, de tenséo , de incbmodo.

Gerenciar essas mudancas no ambito organizacional € um desafio para as
empresas na busca de competitividade. E gerenciar mudangas implica gerenciar
pessoas, pois a mudanca na cultura organizacional é quase sempre uma mudanca
de paradigmas e ndo sdo as empresas em si que possuem paradigmas, mas as

pessoas que nelas tomam as decisfes principais e mantém o poder.

Compreender melhor esse processo de "crise de identidade" entre os profissionais
gue gera sentimentos de inseguranca, tensdo, estresse e desnorteamento &
fundamental para a adog¢do de uma efetiva politica de gestdo das mudancas

organizacionais.
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2.3 Dimensoes culturais no trabalho

" Discutir um estudo de caso em francés levava a discussdes intelectuais elevadas e
estimulantes, mas poucas conclusdes praticas. Quando o mesmo caso era discutido
em inglés, a discusséo nédo ia longe sem que alguém dissesse: "so what ? " e a classe

tentava se tornar pragmatica.”

Geert Hofstede, 1984

A compreenséo e a andlise do fendmeno da variacdo cultural entre povos, nacdes
e individuos estdo presentes em varios estudos e pesquisas socioldgicas,
antropoldgicas e psicologicas. E relativamente recente, porém, de acordo com
Motta (1997), o estudo das formas que essas diferengas assumem no mundo do

trabalho.

Na tentativa de compreender as dimensdes culturais relacionadas ao trabalho
diversos autores realizaram pesquisas para analisar as filosofias e visdes de
mundo de diversos paises, comprovando uma questdo fundamental: o
comportamento das organizagdes varia culturalmente. Entre estes autores,
destaca-se Hofstede (1984), o qual realizou uma ampla pesquisa sobre
“diferencas internacionais no trabalho” relacionadas a valores. Nesta pesquisa, 0
autor explorou as diferencas de pensamento e acao social que existem entre

membros de 40 diferentes nagcdes modernas. A partir dessa pesquisa, constatou a
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existéncia de diferentes valores relacionados ao trabalho. Ou seja, Hofstede
(1984) confirmou a importancia da cultura nacional na explicacdo das diferencas
em atitudes e valores em relagéo ao trabalho.

Estas diferencas de valores estdo relacionadas ao que o autor denomina de
PROGRAMAS MENTAIS. Pessoas de diferentes nacionalidades carregam
diferentes programas mentais, os quais condicionam a forma de perceber e agir

sobre o mundo.

Estes programas mentais podem ser encontrados a nivel individual, coletivo ou

universal.

O nivel universal refere-se aquilo que é dividido com toda a espécie humana,

sendo totalmente herdado.

O nivel individual refere-se ao nivel da personalidade, que faz com que existauma

série de comportamentos diferentes na mesma cultura coletiva.

O nivel coletivo refere-se aquilo que é comum a pessoas que pertencem a um
mesmo grupo / categoria e que difere de pessoas pertencentes a outros grupos ou
categorias. O nivel coletivo refere-se fundamentalmente aquilo que é aprendido

por pessoas que vieram de processos de aprendizagem semelhantes.
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O nivel coletivo dos programas mentais € o0 que interessa a esse trabalho, cuja
pesquisa foi centrada no discurso e no comportamento de executivos brasileiros,
enquanto categoria profissional “chave” para a compreensao do processo de
mudanca nas organizacdes. Compreender como 0s executivos tém respondido
aos imperativos da globalizagdo, as mudancas frenéticas ambientais e
organizacionais, as experiéncias inevitaveis com a diversidade cultural faz parte

dos objetivos delineados neste trabalho.

Segundo Kotter e Heskett (1994), as sociedades, organizacfes e grupos tém
formas de conservar e repassar programas mentais de geracdo a geragdo. A
preservacdo dos programas mentais de uma sociedade é realizada po meio de

instituicdes como a escola, a familia e as organizag6es de trabalho.

E importante salientar que a utilizacdo do termo “programas mentais” nao
significa indicar a existéncia de um “carater nacional”. Isso porque as nacdes
modernas sdo muito complexas e subculturalmente heterogéneas para que se
possa pensar em carater nacional como se um povo fosse uma totalidade

organica.

O que se pode dizer é que os programas mentais de membros de uma mesma
nacdo tendem a conter um componente comum. Embora esses programas
mentais ndo possam ser observados diretamente, estes se refletem em

comportamentos, palavras ou acoes.
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Nas organizacfes, pode-se também observar a ocorréncia desses programas
mentais. As organizacdes possuem, na sua esséncia, um forte componente
cultural e valorativo, pois séo formadas de individuos e de grupos diversos. Os

individuos trazem para a organizacdo seus valores e crencas pessoais.

Ao fazer parte de grupos no interior das organizagdes, os individuos, enquanto
grupo, criam cultura. Cultura pressupfe uma coletividade. Na definicdo de Schein
(1987), cultura organizacional € o padrdo de suposi¢cOes basicas que um dado
grupo inventa para aprender a lidar com seus problemas de adaptagdo externa e
integragcdo interna. A cultura inclui o sistema de valores. Cultura determina a
identidade de um grupo humano da mesma forma que a personalidade determina

a identidade de um individuo.

Assim, nas organizagbes coexistem culturas diferentes, pois a cultura ndo é algo
totalmente homogéneo, mas esta sujeita as particularidades dos diferentes grupos
sociais. Da mesma forma, de acordo com Laraia (2001), a cultura ndo é algo inato,
mas possui um carater de aprendizado, sendo formada e transformada no
compartilhamento de experiéncias dos diversos grupos sociais. Isso quer dizer
gue qualquer sistema cultural estd em um processo continuo de modificagéo,
ocasionado pela sua prépria dindmica interna e pelo contato com outros sistemas

culturais.
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Apesar do seu carater dindmico, a cultura € como uma lente através do qual o
homem vé o mundo. Homens de culturas diferentes usam lentes diversas e,
portanto, tém visdes diferentes das coisas e do mundo. Pode-se dizer que culturas

diferentes se apoiam em programas mentais diferentes.

Os programas mentais sdo afetados por valores , pela cultura e isso reflete no
comportamento das pessoas. Em termos organizacionais, ocorre a formagéo de
grupos pelo compartilhamento de pensamentos, crencas, sentimentos e valores.
Esse compartilhamento da origem a um corpo de suposi¢cdes ndo ditas e

encobertas, valores e mitologias que, de alguma forma , movem as organizacoes.

Embora os grupos néo sejam culturalmente homogéneos, existem similaridades
entre 0s membros que os fazem sentir-se aceitos, a0 mesmo tempo em que
tendem a rejeitar os diferentes ( "diversos”). Esta preferéncia generalizada de se
estar e trabalhar com pessoas de uma ou varias dimensfes similares ocorre
porque ao relacionar-se com pessoas de um mesmo background cultural, o ser

humano minimiza a possibilidade de conflito interpessoal .

Se é fato que individuos diferentes e culturas diferentes lidam com a diversidade
de forma particular , pode-se considerar de grande relevancia o estudo do impacto
da cultura e das diferencas culturais no comportamento humano. Torna-se
evidente que diferencas culturais especificas , especialmente as ndo-verbalizadas,

podem tornar-se barreiras a comunicacao e ao entendimento entre as pessoas.



29

Nesse sentido, solucionar as diferencas culturais entre individuos significa os
individuos estabelecerem uma identidade cultural que responda as diferencas
entre normas e sistemas de valores de grupos culturais diferentes dos quais fazem

parte.

Muitos casos de ineficacia gerencial sdo decorrentes do fracasso no
reconhecimento das diferencas interculturais. A diversidade ndo administrada é

improdutiva e desvantajosa para as organizacgoes.

Nesse interim, fundamental € o papel das liderangcas no ambiente organizacional.
Schein (1987) se refere a um gerente cultural e postula que "a Unica e essencial

funcéo da lideranca € a manipulacdo da cultura”.

Krishnan (2001) enfatiza o papel das liderangas organizacionais que devem ser
globais. Liderangas globais significa que os lideres organizacionais precisam
compreender e se adaptar as questdes culturais (adaptabilidade transcultural). Em
outras palavras, é importante que o lider global saiba lidar com o choque cultural e
esteja atento a varias dimensdes da cultura, para que possa lidar de forma
satisfatoria com a diversidade crescente no ambiente de trabalho.

Por que tanta importancia € atribuida as liderancas? Justamente porque € por
meio do exercicio da lideranca que as culturas organizacionais sdo formadas e

modificadas. As liderancas possuem, portanto, um papel fundamental na
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conducdo de processos educativos frente a diversidade crescente do ambiente

organizacional.

Hofstede (1984) realizou uma ampla pesquisa sobre a relacdo entre valores
culturais e o trabalho em 40 paises, entre eles o Brasil . A partir dessa pesquisa
evidenciaram-se quatro valores relacionados ao trabalho e que sdo fundamentais
para o tema da presente dissertagdo, pois aplicam-se as questdes do poder, das
incertezas, do individualismo e das dimensfes de masculinidades que permeiam o

mundo do trabalho.

Sobre cada um desses valores, as colocacdes de Hofstede (1984) sdo as

seguintes :

- Power Distance ( Distancia do Poder ) — esta primeira dimensao cultural diz
respeito a relacdo com a autoridade e a desigualdade de poder nas
organiza¢gfes. Embora a desigualdade de poder nas organizagfes seja um fato
inevitavel, observam-se duas tendéncias no interior das organiza¢fes: uma
gue tenta reduzir a distancia em relagdo ao poder e que é representada pelos
subordinados e uma que tenta manté-la ou aumenta- la e que é percebida no
comportamento das chefias. O grau de distancia em relacdo ao poder é
socialmente determinado, consideravelmente determinado pela cultura
nacional e pode ser expresso por meio de um indice: o PDI (indice de

distancia do poder). Distancia em relacdo ao poder pode ser definido como o
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grau de desigualdade de poder entre um individuo menos poderoso
(subordinado) e outro mais poderoso (chefia), conforme é percebido pelo
menos poderosos dos dois: 0 subordinado. Na determinacdo do PDI, trés
guestdes de pesquisa foram consideradas fundamentais: o estilo de tomada de
deciséo do superior, o receio dos colegas de discordar dos superiores e o tipo
de tomada de decisdo que os subordinados preferem dos seus chefes. Foi
constatado que a diferenca de exercicio de poder em uma hierarquia relaciona-
se ao sistema de valores tanto das chefias quanto dos subordinados. De
acordo com a pesquisa de Hofstede (1984), em uma escala de 0 a 100, o PDI
varia de 11 na Austria (pequena distancia do poder) a 94 nas Filipinas
(grande distancia do poder). O Brasil obteve um PDI de 69 (grande distancia

do poder).

Entre alguns fatores que podem ser correlacionados ao PDI destacam-se :

a educacao e o status dos empregados (paises com forca de trabalho menos
educada e com menor status tendem a apresentar maior PDI);

renda (paises com maior poder econémico tendem a apresentar uma pequena
distancia do poder);

tamanho da populacao (grandes nagdes tendem a apresentar maior PDI);
heranca cultural (paises de tradicao germanica, em que o rei estava
subordinado a uma assembléia de homens livres, mostram baixos PDI e

paises latinos, influenciados culturalmente pelo Império Romano, em que o
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imperador tinha autoridade absoluta e governava acima da lei, mostram alto
PDI).

sistemas politicos (paises com sistemas politicos pluralistas tendem a
apresentar menor PDI e paises com governos autoritarios tendem a apresentar

maior PDI).

Individualism - (individualismo) - a segunda dimensao cultural estudada
denomina-se individualismo e descreve a relacdo entre individuo e coletividade
gue prevalece em uma determinada sociedade. Foi constatado, pelas
pesquisas, que as sociedades diferem quanto a relacdo entre o individual e a
coletividade. Essa dimensdo € intimamente relacionada com as normas
societais e refletida na forma como as pessoas vivem juntas - por exemplo, em
familias nucleares, extensas ou tribos - possuindo uma série de implicacdes
valorativas. O elemento central envolvido nessa dimensdo é o auto-conceito.
Em uma cultura individualista, as criancas cedo aprendem a pensar em termos
de "eu" ao passo que em paises coletivistas, as criangas aprendem a pensar
em termos de "nds". Em outras palavras, a identidade em sistemas
individualistas é baseada no individuo, ao passo que nos sistemas
denominados coletivistas a identidade é baseada no sistema social. O
individualismo pode ser expresso por meio de um indice: o IDV (indice de
individualismo), que foi calculado em 40 paises. O IDV é positivamente
correlacionado com a maior importancia atribuida a vida pessoal (ter um

emprego que permita uma maior atencdo a vida pessoal e familiar) e
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negativamente correlacionado com a importancia atribuida ao treinamento
oferecido pela empresa (ter oportunidade de treinamento no trabalho para
desenvolver habilidades ou aprender novas habilidades). Constata-se,
também, uma correlacdo negativa entre IDV e indice de distancia do poder
(PDI). Em paises tipicamente coletivistas, as pessoas tendem a pertencer a
familias extensas ou clas que os protegem em troca de lealdade. J4 em paises
individualistas, todos sédo supostamente responsaveis por si mesmo ou por sua
familia imediata (nuclear). O IDV variou na pesquisa de Hofstede (1984) de 91
nos E.U.A ( pais com maior IDV) a 12 na Venezuela ( pais com menor IDV). O
Brasil apresentou um IDV de 38, podendo ser caracterizado como um pais

coletivista.

Masculinity — ( masculinidade) - a terceira dimenséo pesquisada denomina-se
masculinidade. Embora a dualidade entre os sexos seja um fato fundamental,
as sociedades lidam com essa questdo das mais diversas formas. Sociedades
diferentes mostram distribuicdo diferente de poder entre os sexos. O sistema
de papéis sexuais varia culturalmente, mas, de acordo com o padrdo
predominante de socializacdo, os homens tendem a ser mais assertivos e as
mulheres mais afetivas. Ou seja, 0 comportamento masculino é associado a
autonomia, agressao, exibicdo e dominio, enquanto o comportamento feminino
€ associado ao sentimento, afiliacdo, disponibilidade para ajuda e humildade.
A masculinidade pode ser expressa por meio de um indice: o MAS (indice de

masculinidade), que foi calculado em 40 paises. Este indice é baseado no
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"social-ego”, o qual € caracterizado principalmente pela grande importancia
atribuida ao relacionamento com a geréncia e a cooperacdo e pela pouca
importancia atribuida aos ganhos materiais. De fato, observa-se que, em geral,
as mulheres sdo mais preocupadas com 0s aspectos sociais no trabalho, em
estabelecer boas relagbes com seus colegas de trabalho e com a geréncia, ao
passo que os homens geralmente sdo mais preocupados com promogoes e
ganhos financeiros. O MAS evidencia com qual extensdo os respondentes de
um pais tendem a endossar objetivos mais comuns entre os homens (alto
MAS) ou entre as mulheres (baixo MAS). A pesquisa mostrou que paises com
alto MAS apresentam grandes diferencas de valores entre homens e mulheres
nos mesmos empregos. Percebe-se uma correlacdo entre religido e MAS:
paises catolicos tendem a apresentar alto MAS, ao passo que paises
protestantes tendem a apresentar baixo MAS. O MAS, de acordo com a
pesquisa de Hofstede (1984), varia de 95 no Japdo a 5 na Suécia . O Brasil
possui um MAS de 49 , sendo considerado um pais com tendéncias a

feminilidade .

Uncertainty Avoidance ( fuga da incerteza ) - a quarta e Ultima dimenséo
pesquisada denomina-se fuga da incerteza e refere-se a tentativa do ser
humano de “acobertar” a incerteza acerca do futuro, através do dominio da
tecnologia, das leis e da religido. Lidar com as inevitaveis incertezas da vida &
particularmente um processo ndo-racional em que diferentes individuos,

organizagcOes e sociedades lidam das mais diferentes formas. As diferentes
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formas de lidar com a incerteza pertencem a heranca cultural das sociedades e
séo transferidas e reforcadas através das instituices basicas como a familia, a
escola e o0 estado. Suas raizes sao irracionais. Embora os seres humanos
possuam uma tolerancia limitada as incertezas, muitos individuos podem ter
uma alta tolerancia a ambiguidade e a incerteza ; portanto, estes percebem
situacdes como menos incertas do que outros com menos tolerdncia. Nas
organizagOes, a fuga da incerteza adquire a forma de tecnologias, regras e
rituais. Para a categoria de rituais de evitagdo da incerteza nas organizagdes
destacam-se 0s seguintes itens:

- memorandos e relatorios;

- sistema de contabilidade;

- sistema de planejamento;

- sistema de controle;

- nomeagdo de experts, que significam geralmente "alguém que pode

transformar incerteza em certeza ".

Foi constatado pelas pesquisas de Hofstede (1984) que a crenca em
especialistas é fortemente determinda pela norma nacional de evitagdo da
incerteza . Os britanicos, por exemplo, possuem uma baixa norma de evitacdo da
incerteza e sdo conhecidos pela sua preferéncia por generalistas ou por uma

educacéo nao especializada para gerentes.
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A fuga da incerteza pode ser expressa por meio de um indice : o UAI (indice de
fuga da incerteza). A principal dimensdo subjacente ao PDI € a tolerancia a
incerteza (ambiguidade) , que pode ser considerado parcialmente um assunto de
personalidade e parcialmente um assunto cultural. E a tolerancia a incerteza que
leva muitos individuos na mesma situacdo a perceberem uma grande
necessidade de agir para superar a incerteza do que outros. Na determinacéo do

UAI de cada pais foram considerados trés indicadores:

- orientagao para a regra — ocorre quando € valorizado um trabalho bem
definido, com claras solicitagcdes e exigéncias, sem ambiglidades. Quanto
maior a necessidade de um trabalho pouco ambiguo, mais forte é a orientacdo

para a regra.

- estabilidade de emprego - relaciona-se a intencdo dos empregados de
permanecer indefinidamente em uma mesma empresa. Foi observado que
estabilidade de emprego e orientagcdo para a regra sdo duas formas de se

evitar a incerteza.

- estresse — 0 estresse , apesar de ser uma experiéncia subjetiva, possui um
forte componente sociocultural. A questdao sobre estresse toca em um
fenbmeno fundamental da vida humana. Nao existe provavelmente nenhum ser
humano que nao se sinta estressado as vezes. Estresse € um estado de mente

e corpo que corresponde ao estado de preparagéo para agressao em homens
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primitivos. Estresse é uma experiéncia subjetiva: se vocé pensa que vocé esta
abaixo do estresse, vocé estd abaixo do estresse. A mesma situacao objetiva
pode ser sentida como estressante por uma pessoa e como relativamente sem
estresse para outra pessoa. Entretanto, apesar desse tragco subjetivo, o
estresse tem consequéncias objetivas. O estresse afeta o metabolismo do
corpo, como varios estudos médicos tém demonstrado. Um excesso de
estresse sem uma descarga adequada pode levar a varias desordens
fisiologicas e mentais, como :

- doencgas do coracao e dos vasos sanguineos;

- desordens do estdmago e intestino;

- fadigas nervosas e rompimento das relagdes interpessoais;

- reducdo da performance intelectual e da capacidade de perceber alternativas
no processo de decisdo e uma tendéncia para usar a negatividade mais do que
a evidéncia positiva.
Pessoas de diferentes paises tém diferentes niveis de comportamento
relacionado ao estresse. Estresse, orientacdo para a regra e estabilidade no

emprego formam uma sindrome social de *“fuga da incerteza.”

Algumas importantes correlagdes encontradas em relagdo ao UAI foram nivel de
ansiedade nacional (paises com maior nivel de ansiedade apresentam alto UAI);
crenca nos especialistas / generalistas (a preferéncia por especialistas foi
observada em paises com alto UAI, da mesma forma como a preferéncia por

profissionais generalistas foi observada em paises com baixo UAI); nivel de
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alienacado social (quanto maior o UAI, maior a tendéncia para a alienacdo social,
porque as pessoas tendem a desacreditar no seu préprio poder de mudanca). No
quadro abaixo, podem-se visualizar melhor as correlagdes constatadas por
Hofstede (1984) em seu estudo entre nivel de UAI e caracteristicas dos paises

pesquisados:

Quadro | : Caracteristicas dos paises e indice de aversao a incerteza

Paises com baixo UAI Paises com alto UAI

Menor nivel de ansiedade na populacdo |Alto nivel de ansiedade na populagéo

Menos estresse no trabalho Mais estresse no trabalho

Menos resisténcia a mudanca Mais resisténcia emocional a mudanca
Tendéncia a viver "dia apos dia" Mais preocupacao com o futuro

Forte motivacao para realizacao Menor motivagao para realizagcéo
Esperanca no sucesso Medo do fracasso

Forte ambic&o para promocéao pessoal | Menor ambicdo para promocao pessoal

Preferéncia carreira generalista Preferéncia carreira especialista
Baixa orientacdo para a regra Forte orientacdo para a regra
Conflito organizacional € visto como Conflito organizacional é evitado
natural

Fonte: adaptado de Hofstede ( 1984)
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De acordo com as pesquisas deste autor, o UAI varia de 8 em Singapura
(pequena fuga da incerteza) a 112 na Grécia (grande fuga da incerteza). O Brasil
obteve um UAI de 76 (grande fuga da incerteza). Em paises com alto UAI
observou-se nos respondentes uma tendéncia a apresentar menor ambicéo para
promocdes, preferéncia por profissionais especialistas, tendéncia para evitar
competicdo entre empregados , maior preferéncia por decisfes grupais e gerentes

consultivos, maior resisténcia a mudanga , etc.

Ora, se a diversidade cultural tem tais conotacfes evidenciadas por Hofstede
(1984), como situa-las, caracteriza-las e identifica-las na oOtica de executivos
brasileiros mais de vinte anos apos o referido estudo e apds a vivéncia, no Brasil,
de forma mais intensa, do processo de globaliza¢do?

Como se caracterizam esses executivos? Quais as caracteristicas da cultura
organizacional brasileira e como rebatem sobre ela as questdes das incertezas

no mundo do trabalho?

2.4 Cultura organizacional brasileira

"Por sermos uma sociedade baseada em relagbes, desenvolvemos necessidade de
tornar nossos relacionamentos mais proximos e afetuosos. Os brasileiros sao
conhecidos por seu " calor humano" no tratamento pessoal. Evitamos ao extremo as
solucdes violentas, preferimos a conciliacdo, a amizade. Os estrangeiros que nos

visitam se sentem entre ndés quase como em sua patria. Somos definidos como um
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povo acolhedor, hospitaleiro e generoso no afeto. Ao cumprimentarmos pessoas que
fazem parte da nossa rede de relagGes, ndo economizamos beijos e abragos
apertados, o que pode parecer totalmente absurdo para algumas culturas. No Brasil,
se um homem é apresentado a uma mulher que ndo conhece , provavelmente dara
um beijo no rosto para selar a apresentacdo. Parece que temos um horror as
disténcias e um desejo continuo de estabelecer um minimo de intimidade. Buscamos,
nas relagdes que deveriam supostamente ser cobertas de rigores e formalismos, um

nucleo familiar, um elo pessoal.”

Fernando C. Prestes Motta, 1997

Nesse novo cenario global e altamente competitivo, a busca pela exceléncia
tornou-se uma necessidade de sobrevivéncia. As organizacdes brasileiras estdo
nesse processo, buscando superar-se e vencer os desafios impostos pela
globalizacdo. Observa-se, na pratica, entretanto, muitas praticas gerenciais
antiquadas e inadequadas a nova realidade. Da mesma forma, ndo € raro
constatarem-se muitas organizagdes importando de forma acritica modelos, que
muitas vezes esbarram na nossa propria cultura empresarial, gerando
dissonancias extremas e prejudiciais. Torna-se claro que a busca pela eficiéncia e
modernizagdo tem evidenciado a necessidade de mudanca.

E importante nesse processo que ocorra uma tentativa de compreensdo da

realidade brasileira, no sentido de se detectarem dificuldades, entraves e desafios.
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A analise da prépria cultura muito pode contribuir para o gerenciamento de
mudancas nas organizacgoes.

Na tentativa de compreender melhor a cultura organizacional brasileira, é
necessario buscar os fundamentos e as caracteristicas fundamentais dessa

sociedade , as suas origens, 0 seu desenvolvimento e o seu perfil.

Matta (2000) utiliza a casa e a rua como duas categorias sociologicas
fundamentais para a compreensao da sociedade brasileira, jA que estas palavras
ndo designam apenas espacos geograficos, mas entidades morais, esferas de
acdo social, provincias éticas, capazes de despertar as mais diversas agdes e
reacOes. De acordo com esse autor, a sociedade brasileira opera a partir desses
dois eixos (a casa e a rua). Nao existiu na historia do Brasil nenhuma revolucéo
gue tornasse qualquer um desses eixos hegemdnico em relacdo ao outro. Ao
contrario, a sociedade brasileira opera de forma dupla, por meio de cdédigos
sociais complementares e diferenciados: o cédigo da casa (baseado na familia, na
lealdade, na pessoa e no compadrio) e o cédigo da rua (baseado nas leis, na
burocracia, no formalismo juridico-legal). O acionamento concomitante desses
dois eixos faz com que a sociedade brasileira sintetize de forma singular o
tradicional (familiar) e 0 moderno. E por meio da relago, da conexo entre esses

dois eixos que se pode compreender a sociedade brasileira.

De acordo com Matta (2000), na sociedade brasileira a casa € sempre contrastada

com a rua. A casa € um ninho, um lugar onde todos se relacionam por meio de
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lacos de sangue, idade, sexo e vinculos de hospitalidade e simpatia. A casa € o
espaco marcado pela familiaridade e pela hospitalidade, espaco de amor, carinho
e consideracdo. Em contraposicdo, a rua é o lugar onde as pessoas trabalham e
vivem num tempo controlado por um dono, um patrdo e uma légica impessoal e
sem controle. A rua € o espac¢o da malandragem, é o local de individualizacéo e
de luta. Na rua, cada um deve zelar por si. Na rua, ndo existe a protecdo da

familia, como na casa.

A rua é um espaco perigoso, espaco da violéncia, do movimento. Nesse sentido, 0

espaco publico é entdo visto como perigoso, possuindo um valor altamente

pejorativo.

A casa demarca um espaco de calma, repouso, recuperacédo e hospitalidade, um

espaco de amor, carinho e calor humano.

Essa contradicdo casa/rua pode ser evidenciada por uma série de expressdes
populares utilizadas em larga escala . "Estar em casa" ou "sentir-se em casa" fala
de situagcbes em que as relagbes sdo harmoniosas e as disputas devem ser

evitadas.

Da mesma forma, "ser posto para fora" significa algo violento e impessoal. E como

se casa e rua fossem dois eixos inimigos.
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E importante salientar, entretanto, que a oposicdo casa/rua tem aspectos
complexos, ndo possuindo nada de estatico ou absoluto. Por exemplo, existem
espacos na rua que podem ser fechados ou apropriados por um grupo ou

categoria social, tornando-se "casa".

Na tentativa de compreender esses contornos particulares da sociedade brasileira,
Matta (2000) recorre a histéria colonial do pais. O processo de formacdo da
sociedade brasileira configurou-se por meio de uma profunda dependéncia de um
Estado colonizador extremamente centralizador, hierarquico e burocratico. As leis
criadas pelo Estado colonizador sempre privilegiaram o todo em relagéo as partes,
por meio de leis rigidas e inflexiveis que eram validas para todo o pais,
independente das particularidades locais. Isso deu origem a formacdo de um
individualismo extremamente negativo. O individualismo, no caso brasileiro,
configurou-se como uma reag¢do no sentido de abrir espaco social e politico para
as manifestagbes individuais e locais, j& que tudo era rigidamente previsto e
dominado pelo Estado colonizador. Nesse sentido, o individualismo (ou
personalismo) brasileiro representou, em suas origens, uma reagdo as leis do

Estado colonizador.

Em oposicao, o individualismo nos E.U.A é positivo e criador de leis e existe como
esforco para criar a unidade (totalidade), pois todo o artefato de leis € baseado

nos sistemas locais.



Outra caracteristica fundamental da sociedade brasileira refere-se ao seu
fundamento relacional. Em outras palavras, pode-se dizer que a sociedade
brasileira € fundamentalmente relacional, ou seja, valoriza profundamente as
relacbes pessoais em detrimento do proprio individuo. S&o as relacbes e
pessoas, as familias e grupos de parentes e amigos que representam o
fundamento da nossa sociedade. O individuo isolado, o caminho da universalidade
e da impessoalidade s&o vistos de forma negativa no Brasil, pois o caminho da
universalidade é o caminho do mundo publico, € o espagco da rua, das leis
universais, do mercado, considerado negativamente em relacdo ao espaco da
casa, da familia, dos compadres, dos parentes e amigos. Novamente vé-se aqui
a preponderancia do papel da amizade, do compadrio, da légica das relacdes
pessoais no Brasil. Hickson (1995) também define o0 contexto organizacional no
Brasil como pessoal, pois as relacdes pessoais sdo de primeira importancia tanto

na vida de forma geral quanto no trabalho.

A logica relacional , conforme foi apontado anteriormente, ndo prioriza o individuo,
mas as relagdes entre as pessoas. Assim sendo, ndo é o individuo em si que
forma familia, mas é a familia e as relacdes que se fazem por meio dela que
legitimam aquele individuo como membro daquele espaco social. Ou seja, €

basicamente a relacdo que transforma o individuo em pessoa.

O fato de que as identidades relacionais sdo majoritarias no caso brasileiro traz

uma série de consequéncias praticas. Por exemplo, juntar-se a um partido politico
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para reivindicar seus direitos enquanto cidadao pode significar abrir mao de suas
relacdes sociais mais importantes, especialmente relacdes de parentesco, familia
e amizade. Da mesma forma , cobrar uma divida ou falar de dinheiro com um
amigo pode significar abrir méo de identidades relacionais, 0 que € sempre visto

negativamente no Brasil.

Essa diferenciacdo de espacos e atitudes proprias do Brasil origina uma

multiplicidade ética. A sociedade passa a operar com multiplas éticas sociais.

Enguanto nos E.U.A a sociedade tem um cdodigo dominante que orienta todas as
esferas da vida social, no Brasil ha coédigos especificos para cada esfera que a
sociedade toma como bésica. O brasileiro adquire uma determinada configuracéo

em casa, outra na rua, outra na igreja, etc.

Esse aspecto relacional engendra um paradigma brasileiro muito mais feminino do
gue masculino. O papel da mulher de relacionar, sintetizar antagonismos, conciliar
opostos faz com que ela assuma o tdo importante papel mediador em um
sociedade do tipo relacional. Esse aspecto feminino da sociedade brasileira foi
corroborado pelas pesquisas realizadas por Hofstede (1984). Em um indice que
mensura o grau de masculinidade das culturas, Hofstede (1984) classificou, por
meio de suas pesquisas, o0 Brasil como o 27° colocado entre 53 paises, isto €, um
pais que preza os valores considerados femininos. Em uma sociedade

caracterizada pela feminilidade, os valores dominantes ndo séo o sucesso material
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e 0 progresso, mas a preocupagdo com o proximo e com a preservacao. Ou seja,
mais importante do que o dinheiro ou objetos materiais, sdo as pessoas e 0s bons
relacionamentos. Isso engendra uma relacdo de trabalho com feicbes pessoais,
gue desemboca, muitas vezes, para o terreno da afetividade. Essa transposicao
do mundo da casa, do mundo da afetividade para o trabalho, a0 mesmo tempo em
gue cria uma sensacdo de seguranca, traz uma série de entraves ao real
enfrentamento de diversas questdes referentes ao mundo do trabalho. Por
exemplo, muitas questdes relevantes em relacdo ao trabalho ndo sdo abordadas
no Brasil, por temor de ressentimentos e desafetos. Ao contrario, nos E.U.A, um
pais notadamente masculino, as relagdes de trabalho séo tipicamente impessoais

e objetivas, sem esse componente afetivo, pessoal e relacional.

Outra implicacdo importante do nosso passado colonial refere-se a concepcéao
rigida e centralizadora de hierarquia presente na sociedade brasileira. A forma de
dominio e colonizacdo de Portugal foi extremamente centralizadora e burocratica,
gerando uma relagdo de extrema dependéncia colonial .Além disso, a base da
cultura brasileira € o engenho, o binbmio casa grande e senzala. A distancia social
entre o senhor de engenho e seus escravos era enorme. O senhor de engenho
administrava de forma absoluta suas terras, sua familia e seus escravos. N&o
havia espaco, na sociedade colonial, para quem se situasse fora dessa oposi¢céo
senhor de engenho / escravo, apesar da existéncia de muitos outros grupos, como
0s brancos pobres, os mulatos, os indios. Esses grupos, entretanto, com

frequéncia eram "vadios", circulando pela cidade sem trabalho nem identidade.
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A forma de dominacé&o colonial a que o povo foi submetido e a estruturacao das
classes sociais, realizada de forma extremamente excludente no Brasil, talvez
expliguem o fato de que a cultura brasileira se caracteriza, segundo Hofstede
(1984) por uma grande distancia de poder. De acordo com as pesquisas desse
autor, o Brasil € o 14° colocado no ranking de posicdo em um total de 40 paises,
estando situado entre os que mais possuem distancia de poder. Isso ocasiona
uma grande desigualdade na distribuicAo de poder nas organizacdes, gerando
acOes gerenciais centralizadas e ocasionando uma grande dependéncia entre
chefia-subordinado. Nos E.U.A, a propria colonizacéo do pais aconteceu de forma
a valorizar a independéncia dos diversos estados, gerando descentralizacdo e
autonomia. Por isso 0 povo americano, conforme pesquisa de Hofstede (1984) se
caracteriza-se por uma baixa distancia de poder, gerando uma administracido

mais participativa e menos descentralizada.

Outro aspecto importante evidenciado pela pesquisa de Hofstede (1984) refere-se
ao individualismo/ coletivismo. O Brasil foi considerado um pais coletivista, ja que,
desde cedo, os brasileiros sdo integrados a grupos fortes e coesos, 0s quais 0S
protegem durante o decorrer da vida em troca de uma suposta lealdade. Em um
sistema coletivista, as criancas cedo aprendem a pensar em termos de "nos" ,
gerando uma dependéncia do individuo em relagdo aos outros. Isso €
corroborado pela questao do familismo apontada por Jain and Triandis (1997), em
gue o autor ressalta que nos paises sul-americanos o familismo € intenso, isto €, a

familia é vista de forma ampla e nela é depositada a confianca, tendo-se
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desconfianca quanto aos estranhos. Um exemplo desta caracteristica € o costume
de compadres e comadres, usualmente praticado no Brasil. Novamente aqui se
pode perceber a caracteristica fundamentalmente relacional da sociedade
brasileira, ja apontada por Matta (2000). A valorizacdo dos lacos familiares, o
costume dos compadres e comadres evidenciam a extrema dependéncia que 0s
brasileiros possuem das relagbes que estabelecem e que Ihe ddo seguranca.
Em sistemas individualistas, como € o caso dos E.U.A, os individuos assumem

mais autonomia e preocupam-se fundamentalmente com si mesmos.

A outra dimensdo cultural apontada pela pesquisa de Hofstede (1984) é
fundamental para esse estudo e denomina-se  aversdo a incerteza ou grau de
tolerancia a ambiguidade. De acordo com essa pesquisa, o Brasil foi considerado
um pais com alta aversdo a incerteza. Isso significa que as mudancgas, a
instabilidade, as descontinuidades geralmente ocasionam nos brasileiros um
sentimento de angustia, estresse e ansiedade. Nesse sentido, tudo o que é
diferente pode ser visto como potencialmente perigoso, ja que remete ao terreno
da rua , do imprevisivel, do mercado, onde ndo se tem o aconchego e a seguranca
da familia, da casa, do afeto. A preferéncia por situacdes estruturadas e
previsiveis tende a gerar um grande desconforto na presenca do movimento, do

instavel, do imprevisivel.

Pode-se dizer que a aversdo a incerteza, evidenciada na cultura brasileira,

pode ser considerada, no pais, fator potencialmente critico no que se refere a
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sentimentos de inadequacao diversos vinculados ao processo de globalizacéo, ao
contato com outras culturas, com as incertezas . E justamente este contato com a
imprevisibilidade no ambiente organizacional que pode estar gerando uma "crise
de identidade" entre os executivos brasileiros, acostumados a relacdes de trabalho

pautadas em valores afetivos (Matta, 2000).
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3 METODOLOGIA

A busca da compreensdo e verificagdo do comportamento de executivos em
contexto cultural diversificado, dindmico e imprevisivel efetivou-se pelo método de
analise qualitativa, que evidenciou a relacdo ou articulacdo entre as diferentes

variaveis desveladas por meio de dados da cotidianeidade.

A metodologia foi, pois, exploratoria e baseada em entrevistas semi-estruturadas,
gue permitiram evidenciar valores, opinides e discursos dos entrevistados. Toda
a concepcdo do trabalho e a formatacdo do roteiro da entrevista tém como
referéncia o trabalho de Hofstede (1984), pois este autor, além de ser considerado
0 precursor dos estudos de aversdo a incerteza, é citado como referéncia
fundamental para a maioria dos autores contemporaneos, como Jain and Triandis
(1997), Hickson and Pugh (1996). O conceito de "programas mentais" articulado
pelo autor evidencia justamente a diferenca de valores entre pessoas de diversas

nacionalidades, condicionando as formas de perceberem e agirem sobre o mundo.

O nivel coletivo dos "programas mentais" refere-se aquilo que € comum a

pessoas que pertencem a um mesmo grupo ou categoria . No estudo em questéo,
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0 grupo pesquisado constituiu-se de executivos de grandes empresas situadas

em Minas Gerais.

Para evidenciar os comportamentos, palavras ou acbes que refletem os
"programas mentais” dos executivos, no presente estudo, sdo abordados nos
diferentes itens da entrevista, 0os seguintes indicadores relativos a variavel
“aversao a incerteza” e que evidenciam os valores dos executivos (ou seja,

aquilo que para eles € mais ou menos importante) :

- orientagao para a regra: refere-se a importancia que o entrevistado atribui a

relagdes de trabalho mais estruturadas e menos imprevisiveis;

- estabilidade de emprego: refere-se a importancia que um emprego estavel

tem para o entrevistado;

- estresse: refere-se a experiéncia subjetiva que o entrevistado possui em

relacdo ao estresse : se 0 estresse é algo mais ou menos suportavel para ele.

Na entrevista, em uma escala que varia da seguinte forma, 1 (muito pouca
importancia), 2 (pouca importancia), 3 (importancia moderada), 4 (muita
importancia) e 5 (extremamente importante), o0 executivo deve avaliar a

importancia que teria para ele , em um emprego ideal , uma situacdo de trabalho



52

bem definida (orientacdo para a regra), um emprego estavel e pouco estresse no

trabalho.

A partir do valor que o executivo atribui a essas trés questdes foi calculado um
indice de aversdo a incerteza, indicando se o executivo possui alta, média ou
baixa aversdo a incerteza. Ou seja, o indice de aversdo a incerteza é calculado
por meio da soma dos valores atribuidos aos 3 fatores acima descritos, 0s quais
estdo localizados na segunda parte do roteiro da entrevista (valores relativos ao
trabalho), itens C, E e F. Cada fator € avaliado pelo executivo que atribui uma
pontuacdo de 1 a 5, conforme o fator tenha para ele nenhuma importancia
(pontuacdo minima : 1 ponto), pequena importancia (nota 2), importancia
moderada (nota 3), seja muito importante (nota 4) ou seja extremamente
importante (pontuacdo maxima: 5 pontos). Dessa forma, caso o executivo pontue
de forma minima os trés fatores (nota 1 para os trés), ele tera um total de trés
pontos de escore. Caso 0 executivo pontue de forma maxima os trés fatores
(nota cinco para os trés), ele tera um total de quinze pontos no escore. Quanto
menor o0 escore obtido, menor a aversao a incerteza, ao passo que, quanto maior
0 escore obtido, maior a aversao a incerteza e mais importante é para o executivo
ter pouca tensdo ou pouco estresse no trabalho, ter um emprego estavel e uma
situacdo de trabalho bem definida. Para analise dos dados, foi considerada a
somatoria dos valores atribuidos aos trés fatores, da seguinte forma:

- de 3 a6: baixa aversao a incerteza;

- de 7 al0: média aversao;



53

- de 1l al5: altaaversao.

Por exemplo, um dos executivos pontuou essas questdes da seguinte forma:

- pouca tensdo ou estresse no trabalho foi pontuado como extremamente
importante (nota 5),

- situagdo de trabalho bem definida com claras solicitagbes e exigéncias foi
classificado como muito importante (nota 4),

- emprego estavel foi pontuado como muito importante (nota 4).

No total este entrevistado obteve 13 pontos, indicando possuir alta aversdo a

incerteza.

Além disso, na terceira parte de entrevista, a resposta do entrevistado se
concorda ou se discorda e por qué das seguintes frases “ o trabalho deveria ser
um extensdo da casa (...)", “ a imprevisibilidade e a rapidez das mudancas tém
prejudicado o ambiente de trabalho” permite evidenciar uma maior ou menor
identificacdo do mesmo com o trabalho imaginado idealmente como “um segundo
lar”, indicando uma maior dificuldade de lidar com o mundo do trabalho

imprevisivel , impessoal, instavel e pouco seguro.

Foram selecionados para este estudo os executivos de empresas de grande porte
do ramo industrial a nivel nacional e multinacional, representativas da é&rea de

estudo, no caso, o Estado de Minas Gerais. Considerando que, no Estado, duas
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empresas se destacam em contratacdo de altos executivos (uma com 84 e outra
com 68), estas foram selecionadas e foram entrevistados 15% dos  altos
executivos, gerentes e diretores de cada empresa. A definicAho da amostra
ocorreu em funcdo do numero de executivos que foram disponibilizados para a
concessao de entrevistas nas duas empresas, de acordo com negociacao prévia
com as mesmas, em funcdo das disponibilidades de tempo e presenca dos
executivos na cidade no periodo. E importante ressaltar que a agenda desses
profissionais € muito turbulenta e se caracteriza pelo excesso de compromissos, o
gue dificultou o acesso aos mesmos. Varias entrevistas tiveram que ser

remarcadas varias vezes, por Compromissos, imprevistos, viagens repentinas.

As etapas do processo metodolégico da presente pesquisa abrangeram
preparacédo, sensibilizacdo , execuc¢do e relatorio descritivo, conclusivo, conforme

pode ser melhor visualizado na Figura | ( Fluxograma ):
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Figura | : Fluxograma das etapas da pesquisa

. O Definicéo problema
INICIO
O Escolha tema
3
= O Referencial tedrico
PREPARACAO
O Elaboracaol/teste roteiro entrevista
3
~ O Contato informantes/empresas
SENSIBILIZACAO g
3
EXECUC AO O Realizacao entrevistas
O Ordenacao/ analise dados
3
, 0 Relacéo dados/ teoria
RELATORIO
FINAL O  Concluséo sintética trabalho

Na preparacdo, foram levantadas todas as correlagbes tedricas importantes no
sentido de se selecionarem as variaveis que seriam estudadas. Houve, ainda, o

contato informal com vérios executivos, no sentido de compreender melhor a
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realidade que seria estudada, buscando-se perceber o discurso reinante, a pratica
de trabalho, as dificuldades vivenciadas. Na elaboracdo do roteiro da entrevista
foram consultados livros, revistas, jornais, artigos sobre executivos, no sentido de
se buscar evidenciar tanto o discurso dominante quanto as diferentes reacdes aos
novos parametros do mundo do trabalho. Além disso, foi de grande utilidade o
"modelo de pesquisa de valores" proposto por Hofstede (1984) para futuros
estudos transculturais. Varias questdes contidas no roteiro da entrevista foram

coletadas e selecionadas desse modelo.

A selecdo das questbes para o roteiro levou em conta fundamentalmente a
hipétese do trabalho e as varidveis que foram definidas como centrais para este
trabalho. O roteiro da entrevista foi previamente testado com 10 executivos de
diferentes empresas e, em consequéncia disso, foram feitas algumas alteracdes
tanto na formulagdo das questbes quanto na prépria formatacdo e tamanho do
roteiro. Algumas questbes foram retiradas do roteiro original e outras foram
acrescentadas ou até modificadas. Na testagem , alguns executivos disseram que
algumas questdes estavam elaboradas de forma muito tendenciosa . 1sso permitiu
gue alteragcbes fossem feitas e novamente testadas, até chegar-se a um roteiro

mais isento e mais fiel aos seus propdésitos.

Todas as entrevistas realizadas nessa fase de testagem foram analisadas no
sentido de se verificar se as analises eram consistentes, se faziam sentido, se

estavam avaliando o que se propunham a analisar. Foi construido, entéo, paralelo
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ao roteiro de entrevistas , um roteiro para analise dos dados, buscando-se
evidenciar todas as andlises, correlacbes e conclusdes pretendidas com as

entrevistas .

Apés a definicAo do roteiro final, houve o processo de sensibilizagdo dos
executivos para a pesquisa. Foi de grande importancia a intermediagcdo de uma
empresa de idiomas (Must Idiomas), especializada no treinamento de executivos,
gue ajudou a selecionar as empresas cujos executivos seriam objetos para a
pesquisa, além de fornecer todos os subsidios para que houvesse uma recepcao
positiva dos respondentes a pesquisa. De fato, de um modo geral, houve uma
grande receptividade por parte dos entrevistados. Foi garantido o anonimato tanto

dos executivos quanto das empresas envolvidas na pesquisa.

Na fase de execucdo e coleta de dados, houve uma preocupacdo em se evitar o
local de trabalho, no sentido de se encontrar um ambiente mais neutro e menos
sujeito a pressoOes, ja que varias questdes da entrevista exigem do entrevistado
uma reflexdo e avaliacdo da pratica de trabalho. Portanto, grande parte das
entrevistas foi realizada na residéncia do entrevistado ou na prépria escola de

idiomas, antes ou apoés o término das aulas.

Ainda nesta fase, houve um &rduo trabalho de analise e interpretacdo dos
dados. As andlises foram de dois tipos : analise da coeréncia interna de cada

entrevista , em que se procurou evidenciar todas as incoeréncias e inconsisténcias
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internas em relacdo a valores, discurso e pratica do entrevistado , e andlise
comparativa, em que se efetivou uma comparacdo das entrevistas entre si,
levando-se em conta variaveis, como origem da empresa (nacional ou
multinacional), idade do entrevistado, situacao civil, grau de instrucdo. Levando-
se em conta a hipétese do trabalho em questéo (evidenciar a existéncia de uma
consideravel aversao a incerteza entre 0s executivos), a analise da coeréncia
interna da entrevista foi fundamental no sentido de detectar sentimentos de

inseguranca, confusao e insatisfacdo com relagéo a realidade de trabalho.

Na fase do relatério descritivo-conclusivo, buscou-se uma explanacdo dos
resultados a luz da teoria estudada, dos dados levantados, das variaveis e dos

indicadores definidos.

O roteiro da entrevista, na sua versao final, contém quatro partes:

1) Identificagao do entrevistado: em que sdo coletadas informacdes pessoais
como idade, sexo, situacdo civil, tipo de empresa em que trabalha (multinacional

ou nacional).

Il) Valores relativos ao trabalho: em que o entrevistado reconhece os tipos de
relacionamento que prefere, 0 maior ou menor apreco que tem por determinadas
relacdes, coisas ou caracteristicas da realidade. A checagem desses valores no

roteiro da entrevista ocorre quando o entrevistado € convidado a imaginar um
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emprego ideal, e quanta importancia teria para ele nesse emprego ideal, por
exemplo, possuir : tempo para a vida pessoal e familiar, pouco estresse no
trabalho, um emprego estavel. Ao qualificar a importancia de cada um desses
fatores, o executivo estara evidenciando os seus valores, aquilo que é mais ou

menos importante para ele.

lll) Opiniées e discursos sobre o trabalho: em que o entrevistado identifica ou
expde a forma como percebe e considera a realidade. Estas opinides e discursos
compdem a terceira parte do roteiro da entrevista e podem ser evidenciados por
meio do acordo ou desacordo do executivo com relagdo a determinadas frases e
por meio da questdo em que tenta quantificar a importdncia que atribui a
determinados parametros do mundo do trabalho na realidade atual, como ser
especialista ou generalista, saber lidar com as incertezas. Em cada um dos
parametros, 0 executivo deve pontuar se considera o0 parametro extremamente
importante, muito importante, de importancia moderada, pequena importancia ou
nenhuma importancia. Nessa questdo, 0 executivo estard pontuando a forma

como percebe as novas exigéncias do mundo do trabalho.

IV) Vida profissional e pessoal: em que € pesquisada a prética de trabalho do
profissional, sua realidade de trabalho. Estas questbes compdem a quarta e ultima
parte da entrevista e englobam perguntas relativas a carga horéaria de trabalho,
tempo dedicado a vida pessoal e familiar, expectativa de tempo de trabalho na
empresa , satisfacdo no trabalho, entre outras. Na questéo relativa a satisfacdo no

trabalho, vérios aspectos relativos ao significado que o trabalho assume
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atualmente para 0 executivo sao levantadas , como realizacdo pessoal, motivo de
alegria, estressante, angustiante, gerador de duvidas, gerador de inseguranca. O
entrevistado deve pontuar, em uma escala de 0 a 10, cada um desses aspectos
referentes ao seu trabalho atual. Por exemplo, no quesito realizacdo pessoal, se 0
entrevistado considera que adquire total realizacdo no seu trabalho, pode dar nota
maxima (10) para este fator, ao passo que, se se considera pouco realizado pode

dar notas menores.

Para efeito da analise dos dados, considerou-se que :
- as notas de 0 a 3 representam valores baixos;
- as notas de 4 a 6 representam valores médios;

- asnotas de 7 a 10 representam valores altos.

Dessa forma, se o executivo deu nota 10 para realizagdo pessoal no trabalho,
considera-se que este possui alta realizacdo pessoal no trabalho (nivel alto) e, se
deu nota 2 para angustiante, considera-se que seu trabalho é pouco angustiante

(nivel baixo).

A partir desses grupos de questdes, o roteiro da entrevista foi elaborado com o

objetivo de detectar diversas inconsisténcias internas que evidenciem:
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- inadequagodes: quando o profissional demonstra inadequacdo entre o que
acha que deveria ser enquanto profissional e o que de fato se considera na

pratica.

- incoeréncias: quando ocorre uma incompatibilidade entre opinides/discurso e
pratica ou entre valores e discurso/opinides, gerando uma dissociagao entre o

gue se fala e o que se pratica ou entre 0 que preza (valor) e o que fala.

- problemas: quando ocorre uma incompatibilidade entre um valor e a situagao

de trabalho atual/real.

Na analise dos dados de cada entrevista, foi observada a presenca de
inadequac0es, de incoeréncias e de problemas em relacdo ao trabalho. Dessa
forma, pode-se constatar como o individuo se sente ou se situa frente a nova
realidade: muito ou pouco adequado, com muita ou pouca incoeréncia entre
discurso e pratica ou entre seus valores e seu discurso, com muitos ou poucos
problemas em relagdo a sua pratica profissional, muito ou pouco estressado,
angustiado. Além disso, o célculo do indice de aversédo a incerteza também
serve como parametro para perceber a sua adaptabilidade aos novos parametros

valorativos do mundo de trabalho.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Na evolucdo da humanidade, a incerteza € uma constante, como é constante a
luta por prevé-la, supera-la, ser por ela surpreendida e sair vencedor. Mas é como
a cabeca de Medusa da mitologia grega: ela revive, volta, toma outros contornos,
mas é sempre existente, sempre presente. Nesta sua polarizacdo, a incerteza
produz com frequéncia um sentimento de aversdo, aversdo ao desconhecido,
aversdo a mudanca, ao novo, que envolve riscos e exige a busca de novos
conhecimentos. Apesar de todas essas caracteristicas, a incerteza € a mola

mestra da evolucéo, do progresso da ciéncia, do desenvolvimento da humanidade.

No entanto, a chamada "aversdo a incerteza" tem sido combatida, considerada
empecilho ao proprio desenvolvimento, pois as tensdes, insegurancas, medos,
hesitagOes, retardam, inibem, dificultam e as vezes até impedem o chamado

desenvolvimento de filosofias, tecnologias e ciéncia.

No mundo pds-moderno, em que 0 conhecimento supera a importancia da méo-

de-obra e do capital, 0 dominio e a criacdo de novos conhecimentos passam a ser
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objetivos a serem perseguidos e os empecilhos a seu dominio fazem florescer as

aversdes ao novo, ao incerto.

As transformacbes na area empresarial que levaram a novas estruturacdes
contribuiram para dar proeminéncia a figura do executivo, enquanto grande gestor
das mudancas organizacionais. @ Como 0s executivos tém vivenciado estas
mudancas, quais as dificuldades que sentem, o que o trabalho tem significado
para eles e, finalmente, quem séo estes executivos e como eles se colocam frente

as incertezas é o que os dados a seguir buscam demonstrar.

4.1 Caracterizagdo das empresas e dos executivos

O presente estudo visa compreender se a aversao a incerteza, dentro do atual
mundo do trabalho, é um fator relevante para os executivos brasileiros de

empresas de grande porte situadas no estado de Minas Gerais .

A pesquisa voltada para estes executivos definiu, portanto, como variavel
fundamental a Aversao a incerteza (ou tolerancia "a ambiglidade), porque se
considera que esta variavel é um fator extremamente critico para a sociedade
brasileira de maneira geral, no que se refere as novas exigéncias impostas pela
globalizacdo no mundo do trabalho, pois um dos principais desafios com o qual os

executivos precisam lidar refere-se a imprevisibilidade e a rapidez das mudancas
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no ambiente corporativo. A imprevisibilidade é um novo e inevitavel parametro
cultural da sociedade contemporanea. Se nas organizacbes burocraticas do
passado a palavra de ordem era "controle" , hoje a palavra de ordem é "adaptacao

as mudancas".

A escolha da variavel "aversao a incerteza "como fundamental para este trabalho
levou em conta as caracteristicas relacionais da sociedade brasileira apontadas
por Matta (2000), em que o autor evidencia que o brasileiro, de maneira geral,
valoriza o espaco da casa, das relagcbes pessoais e procura estabelecer no
trabalho (espaco publico) relagbes que Ihe proporcionem aconchego, seguranca e
afetividade. Ser colocado em um ambiente imprevisivel, inseguro pode ser visto,

entdo, como extremamente ameacgador para 0 executivo brasileiro.

A busca dessa seguranca rebate, muitas vezes, com a ldgica da competitividade,
da imprevisibilidade e das incertezas que caracterizam o mundo do trabalho na
sociedade contemporanea e que tém gerado no nosso pais o surgimento de

guestdes ligadas as multiplas identidades do individuo pés-moderno.

No que se refere a analise dos dados, possuir uma alta aversdo a incerteza
aponta para dificuldades com relacdo a realidade de trabalho imprevisivel,
inconstante e instavel. Da mesma forma, uma baixa averséo a incerteza denota
uma maior tolerédncia a ambiglidade e uma maior capacidade de adaptacdo as

frenéticas mudancas.
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A primeira colocacdo a ser feita € que ndo se pode ignorar que o estudo esta
sendo realizado em Minas Gerais e que a cultura local pode e esta sendo
embutida no depoimento dos pesquisados. A pouca representatividade da
presenca feminina entre o publico pesquisado (apenas duas mulheres em um
total de 23 entrevistados), por exemplo, embora seja um reflexo da cultura

brasileira, denuncia uma cultura local extremamente machista

Embora as duas empresas envolvidas na pesquisa possuam muitas
similaridades, € importante, entretanto, situar melhor suas realidades, inclusive
apontando 0s seus aspectos centrais e as suas principais  diferencas,
principalmente em termos de valores (cultura organizacional). No quadro I
pode-se ter uma melhor visualizacdo das principais caracteristicas das duas

empresas:
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Quadro Il : Caracterizagao empresa nacional e multinacional - M.G

CARACTERISTICAS

EMPRESA NACIONAL

EMPRESA MULTINACIONAL

Data fundacéo no Brasil

1942

1976

N.° funcionarios

10973 (em 1999)

11.308 (em 1999)

N.° executivos (diretores e| 84 68
gerentes — em Minas Gerais )
Composicao diretoria quase que exclusivamente por|quase que exclusivamente por
brasileiros estrangeiros
Expediente de trabalho diario| 8 a 10 horas 12 a 14 horas
(em média)
Filosofia - Preocupagdo com a qualidade |- preocupagcdo com a satisfacéo
do produto do cliente
- projetos sociais, comunitarios e |- projetos sociais e comunitarios
valorizagdo do meio ambiente - cultura do trabalho como
extensdo da prépria casa
Beneficios - assisténcia médica/odontolégica |-  assisténcia médica/odontolégica

- bolsa-escola
- previdéncia privada para todos

os funcionarios

- clube de lazer

previdéncia privada (s6 para

executivos)

Politicas de RH

- participacédo resultados
- carreiraemyY
- rodizio de funcdes(Job rotation)

- plano carreira

- participacédo resultados

- plano carreira

Investimentos em treinamento

78 horas de treinamento por ano

para cada funcionario

80 horas de treinamento por ano

para cada funcionario
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De acordo com o depoimento de uma funcionaria que trabalhou por 4 anos na
empresa nacional e hoje trabalha por 4 anos na empresa multinacional, as duas
empresas possuem um alto investimento em treinamento, além de modernos
sistemas de gestdo de pessoal. O expediente de trabalho na empresa
multinacional, entretanto, segundo o seu depoimento, € muito mais extenso e 0
volume de servigo € muito maior, ndo sobrando tempo para nada, nem para ir ao
meédico. Além disso a entrevistada ressalta que o nivel de estresse no trabalho na
empresa multinacional é extremo, tudo isto resultando em uma baixa qualidade

de vida.

De acordo com o seu depoimento,

" Depois de dois anos trabalhando nessa empresa, ja estou com

problemas de pressao alta "

Apesar do alto nivel de tenséo e estresse no trabalho, a empresa multinacional
possibilita uma maior grau de participacdo nas decisdbes do que a empresa
nacional. De acordo com a entrevistada, essa feicAo mais democratica da

empresa multinacional também gera um maior grau de responsabilidade .

Uma caracteristica da cultura organizacional da empresa multinacional que
merece ser levada em consideracdo no presente estudo refere-se ao seu carater

pouco organizado . Varios funcionarios da empresa multinacional disseram que a
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maior adaptacdo que tiveram que fazer ao entrar para a empresa refere-se a
convivéncia com a falta de planejamento, com a desorganizacdo interna, com as

mudancas repentinas e constantes.

Um dos entrevistados desabafa:

" Acho que aqui existe uma indisciplina, Tudo muda a toda

hora. Isso incomoda muito."

Esse carater desorganizado da empresa multinacional talvez tenha contribuido, de
alguma forma, para dar contornos especiais a adaptacdo dos executivos a

realidade mutavel do ambiente de trabalho

O corporativismo foi um outro fator muito citado pelos executivos das duas
empresas, principalmente os da empresa nacional. Esse aspecto foi considerado
de forma negativa pelos entrevistados, ja que estes avaliam que os diferentes
grupos de poder dentro da organizacdo levam tanto a competicdes depreciativas
guanto a prevaléncia de lacos de amizade e simpatia ao invés da competéncia.
Matta (2000) ja havia denunciado em seus estudos este aspecto relacional da
cultura brasileira: levar para a rua (espagco publico e de trabalho) as relacdes

afetivas e de apadrinhamento.
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Outro aspecto muito citado pelos executivos no que se refere a cultura
organizacional das empresas diz respeito ao conservadorismo. Os entrevistados,
de maneira geral, consideram as empresas em questao muito conservadoras. No
caso da empresa multinacional o aspecto mais relevante refere-se ao machismo,
pois além da pouca presenca de mulheres nos cargos de chefia, os principais
beneficios que a empresa concede aos funcionarios, no caso de funcionaria do
sexo feminino, ndo sdo extensivos aos seus dependentes. Ou seja, no caso do
funcionario do sexo masculino, a assisténcia medico-odontolégica é extensiva aos
dependentes (mulheres e filhos). Ja a mulher ndo pode incluir nem marido nem
filhos como dependentes . Deve-se partir do pressuposto tradicional de que a
mulher ndo é a chefe da familia e o homem & quem deve ser responsavel por

proporcionar esses beneficios a prole.

No caso da empresa nacional, 0s executivos percebem que a empresa é muito
paternalista. Esse aspecto vem sofrendo alteragbes, de acordo com a percepcao
dos entrevistados. Ou seja, 0s entrevistados percebem que a empresa vem

tentando romper com esse antigo paradigma.

Uma outra caracteristica muito citada pelos executivos da empresa nacional
refere-se a lentiddo e a morosidade no processo decisorio de maneira geral. Foi
considerado pelos entrevistados que o processo de ruptura dos aspectos
burocraticos da empresa ainda estd se efetivando e isso talvez ainda torne a

empresa pouco agil. A morosidade da empresa, inclusive, pode estar imprimindo
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um ritmo mais lento na propria adaptacdo dos executivos a mudanca. Em
contrapartida, a empresa multinacional parece possuir um ritmo muito mais

frenético, o que pbéde ser confirmado pelo depoimento de muitos entrevistados.

Esses aspectos culturais das duas empresa sao muito relevantes para o estudo

em guestdo e precisam ser sempre relembrados.

No que se refere ao perfil dos entrevistados, o quadro abaixo permite visualizar

melhor as caracteristicas dos executivos das duas empresas.
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Quadro Il - Identificagao dos entrevistados ( %)
IDENTIFICACAO EMPRESA EMPRESA TOTAL
NACIONAL | MULTINACIONAL | PESQUISADOS
IDADE 20 A 30 11,0 - 5,0
30 A 50 67,0 90,0 74,0
MAIS DE 50 22,0 10,0 21,0
TOTAL 100,0 100,0 100,0
SEXO MASCULINO 100,0 99,0 91,0
FEMININO _ 1,0 9,0
TOTAL 100,0 100,0 100,0
NIVEL INSTR. GRADUAGAO 33,0 _ 16,0
ESPECIALIZAGAO 56,0 80,0 68,0
MESTRADO 11,0 20,0 16,0
TOTAL 100,0 00,0 100,0
TEMPOEMPRESA  ATE5ANOS 33,0 20,0 26,0
5A 10 ANOS 11,0 30,0 21,0
10 A 15 ANOS - 20,0 10,0
15 A 20 ANOS 11,0 10,0 11,0
MAISDE 20 ANOS | 45,0 20,0 32,0
TOTAL 100,0 100,0 100,0

E importante destacar que todos os entrevistados sdo brasileiros, o que faz com

gue a cultura brasileira esteja bem refletida no discurso dos mesmos. Como pode

ser observado no Quadro lll, a grande maioria (74%) possui a idade de 30 a 50

anos e quase todos pertencem ao sexo masculino (apenas dois entrevistados séo

do sexo feminino).

Essa prevaléncia de executivos do sexo masculino apenas
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acompanha a tendéncia de discrimina¢do sexual da mulher no trabalho no pais,

principalmente em cargos executivos.

A quase totalidade dos entrevistados possui especializacdo , sendo o mestrado e
a graduacdo inexpressivos. Apenas um executivo da empresa nacional possui
mestrado, ao passo que nenhum executivo da empresa multinacional possui
apenas graduacdo. Torna-se evidente que na empresa multinacional as

exigéncias quanto ao nivel de escolaridade sdo maiores.

Embora possuir um mestrado esteja sendo colocado como fundamental para o
executivo na atualidade, na pratica isso esta longe de ser realidade. Entretanto, a
pressdo no mercado de trabalho e a exigéncia colocada a todo momento
certamente devem ocasionar nos executivos um sentimento de inadequacéo.
Embora os mesmos percebam que precisam de maiores niveis de escolaridade
para se adequarem ao novo perfil de trabalho, ha o problema muito apontado de
escassez de tempo, pelas enormes demandas de trabalho e pela carga horaria

extensa.

No que se refere ao tempo de servigco, a maior incidéncia € de executivos com
mais de 20 anos de servico, sendo que a empresa nacional possui os funcionarios
com mais tempo de casa. Esse dado é coerente com a alta expectativa dos
executivos da empresa nacional de permanecerem na empresa até a

aposentadoria, mesmo porque estes valorizam um emprego estavel, conforme
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sera apontado posteriormente. De qualquer forma, € importante observar que o
perfil dos executivos nas empresas estudadas refere-se a profissionais com muita

experiéncia e tempo de casa.

4.2 Os niveis de aversao

Os executivos em estudo apresentam, de forma geral, alto nivel de aversdo "a
incerteza (63%), sendo que 0s executivos da empresa nacional apresentaram
mais aversdo do que os da empresa multinacional. E importante relembrar,
entretanto, que a cultura organizacional da empresa multinacional caracteriza-se
por uma menor estruturacdo das atividades, menos planejamento, mais
retrabalho, mais proprios do ambiente de imprevisibilidade. Talvez pelo fato dos
executivos da empresa multinacional estarem mais acostumados a esse tipo de
situacdo caotica, tenha sido mais facil a sua adaptacédo as incertezas. As Figuras
I, Nl e IV permitem uma melhor visualizacdo da representacdo do nivel de

incerteza para cada categoria.



Figura Il - Niveis de Aversao a Incerteza em executivos de empresas de

grande porte

Niveis de Aversao a Incerteza
(executivos de empresas de grande porte de M.G.)

63%

16%

alto @ médio Jbaixo

Figura lll - Niveis de Aversao a Incerteza em executivos de empresa

multinacional

Niveis de Averséo a Incerteza
(executivos de empresa multinacional de M.G.)

60%

10%

30%

alto @ médio baixo
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Figura IV - Niveis de Aversao a Incerteza em executivos de empresa

nacional

Niveis de Aversao a Incerteza
(executivos de empresa nacional de M.G))

67%

0% 33%

O Quadro IV permite uma melhor visualiza¢cdo nos dois grupos de executivos, da
incidéncia dos trés indicadores de aversao a incerteza, que sao orientacdo para a

regra, pouco estresse no trabalho e estabilidade de emprego .

Quadro IV - Indicadores de averséo a incerteza em executivos empresa nacional

e multinacional (%)

INDICADORES EXECUTIVOS EXECUTIVOS
EMPRESA  NACIONAL EMPRESA MULTINACIONAL

ORIENTACAO PARA REGRA 58,0 80,0

( FORTE)

VALORIZAGCAO POUCO ESTRESSE 58,0 40,0

VALORIZAGAO EMPREGO ESTAVEL 85,0 60,0
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- orientagao para a regra: pode ser definida como a preferéncia por situagdes
bem definidas, com pouca ambiglidade. Enquanto 80% dos executivos da
empresa multinacional apresentaram forte orientacdo para a regra, na empresa
nacional esse indicador foi encontrado de forma acentuada em 58% dos
entrevistados. Varios executivos reclamaram da falta de planejamento, da falta de
organizacdo, do ndo cumprimento dos cronogramas, do carater pontual das
acOes, do ambiente cadtico de trabalho, da prevaléncia de decisdes intuitivas. Ou
seja, a necessidade de um trabalho estruturado, ordenado, pouco ambiguo tem

sido relevante para essa populacao, indicando forte orientagéo para a regra.

- estresse no trabalho: enquanto na empresa nacional 58% dos executivos
valorizam um emprego com pouco estresse, na empresa multinacional apenas
40% dos executivos revelam que “pouco estresse” é um fator importante para
eles. Isso pode indicar que o0s executivos da multinacional, acostumados a
maiores niveis de estresse, ja tenham se adaptado melhor a ele, incorporando-o a
sua realidade. Isso pode ser observado pelo depoimento de alguns entrevistados

da empresa multinacional:

“ estresse € gostoso.”

“ estresse faz parte da minha vida , ndo sei viver sem adrenalina.”

“ estresse é estimulante.”
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Este discurso de incorporacdo do estresse a realidade ndo se observa nos
executivos da empresa nacional. Isso pode ser reflexo da influéncia da cultura da
empresa ha percepcao que os membros da organizacdo tém acerca do meio
ambiente organizacional. Na empresa multinacional, além do expediente de
trabalho ser bastante superior ao da empresa nacional, existe uma grande queixa
dos funcionarios com relagdo a desorganizacao interna, gerando muito retrabalho .
Todos esses fatores altamente estressantes podem contribuir para a criagdo de
um discurso favoravel ao estresse, como mecanismo mesmo de adaptacdo dos

funcionarios a realidade adversa.

- estabilidade no emprego: é valorizada por 60% dos executivos da empresa
multinacional e por 85% dos executivos da empresa nacional. E importante
observar que de fato a grande maioria (80%) dos executivos da empresa nacional
pretende continuar na empresa até se aposentar. Em contraposi¢cdo, so 20% dos
executivos da empresa multinacional pretendem continuar na empresa até se
aposentarem. E importante considerar aqui que o discurso da estabilidade ndo é
bem visto na atualidade. Dessa forma, afirmar a intencdo de permanecer na
empresa até se aposentar ndo é bem visto no mercado de trabalho. O que tem
sido valorizado na atualidade é a empregabilidade, ou seja, a capacidade do

profissional de ser empregavel, ndo o emprego estavel.

Na empresa multinacional, o fator mais expressivo para a composicdo do alto

indice de aversao a incerteza refere-se a forte orientacdo para a regra. Tendo sido
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a empresa multinacional caracterizada por varios executivos como eminentemente
cadtica e desorganizada, esta forte orientacdo para a regra deve constituir-se em
um dos fatores que mais causam estresse nesses profissionais. O fato deste
fator ter sido mais acentuado no discurso dos entrevistados pode ser decorréncia,
entre outras coisas, de uma realidade de trabalho bastante ambigua, que gera
muito incobmodo e faz com que a necessidade de uma maior clareza, definicdo e

estruturacdo do trabalho seja mais acentuada.

No caso da empresa nacional, o fator mais expressivo para a composicdo do
indice de aversao a incerteza referiu-se a valorizagdo da estabilidade. 85% dos
entrevistados da empresa nacional valorizam um emprego estavel. A estabilidade
é, portanto, um fator muito importante para os executivos da empresa nacional. E
interessante notar que essa valorizacao da estabilidade vai de encontro aos novos
paradigmas do mundo do trabalho. Apesar disso, 0s executivos assumiram
possuir tais valores, revelando uma certa sinceridade ou pouco conhecimento
das novas exigéncias, o que parece ser pouco provavel, ja que, em varias
guestdes da entrevista, o discurso hegemdnico da modernidade revela ter sido

muito bem assimilado.

Outro aspecto interessante € que, embora a maioria dos entrevistados considere
gue, ser um profissional generalista, atualmente, € mais importante do que ser
um profissional especialista, 58% se define mais como um especialista ou um

profissional que entende profundamente da sua area de atua¢do do que como um
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generalista, em que se ressalta o conhecimento diversificado. Hofstede (1984)
evidenciou em suas pesquisas que a crencga nos especialistas € caracteristico dos
paises com alta aversdo a incerteza. Ficou claro nas entrevistas realizadas que
os profissionais entrevistados sentiam-se bem definindo-se como “profissionais
gue entendiam profundamente do que faziam”, evidenciando que “ser especialista”

ainda € muito valorizado pelos executivos em estudo.

Apesar dos executivos possuirem alta aversdo a incerteza, eles sabem que lidar
com as incertezas e com o estresse sao fatores fundamentais no novo mercado
de trabalho.pois todos, sem excecdo, consideraram de muito importante a
extremamente importante para o executivo hoje saber lidar com essa nova
realidade.  Esse descompasso entre as exigéncias do mercado de trabalho e a
pratica de trabalho destes profissionais certamente gera sentimentos de

inadequacéo e inseguranca.

Torna-se evidente, nas entrevistas realizadas, alguns aspectos incoerentes que
revelam que o profissional tem um discurso manifesto, que muitas vezes vai de
encontro ao que ele mais valoriza ou preza. Embora o indice de aversdo a
incerteza tenha sido alto entre os executivos, indicando uma dificuldade para lidar
com situacbes ambiguas, incertas e imprevisiveis, 68% dos entrevistados
discordam da afirmacdo de que “a imprevisibilidade e a rapidez das mudancas
tém prejudicado o ambiente de trabalho”. Quanto a essa questdo, alguns

depoimentos sao muito ilustrativos:
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“ Eu acho que as coisas mudam e isso nao altera em nada
0 ambiente de trabalho. As pessoas se preparam para a

mudanca, € muito salutar”.

“ A imprevisibilidade néo atrapalha, s6 ajuda a crescer”.

“ Acho que as mudancas sao dinamicas e rapidas e agregam valor

ao resultado, sdo positivas”.

“ E a imprevisibilidade que deixa o trabalho gostoso”.

“ E a imprevisibilidade que traz oportunidade, permite o

novo, traz desafios”.

Pelo depoimento dos entrevistados, parece que a adaptacdo as mudancas tem
sido muito tranquila. Ou seja, o discurso esta muito diferente da pratica de trabalho

permeada por insatisfacdes, frustracdes e inseguranca.

Alguns poucos entrevistados chegam a reconhecer as dificuldades da nova

dinAmica do mundo do trabalho:

“ Acho que a imprevisibilidade tem prejudicado o ambiente de

trabalho porque a maior parte das pessoas nao assimilou a nova
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dindmica e isso gera muita inseguranca e inquietude”.

“ A imprevisibilidade prejudica. As empresas ndo tém planejamento

nem estratégia. Isso gera muito retrabalho”.
Outro dado interessante refere-se a questdo sobre a instabilidade no emprego.
Quarenta e oito por cento (48%) dos entrevistados concordam com a frase “a
instabilidade no emprego € muito importante porque estimula o profissional a se
superar sempre”. Esse discurso da empregabilidade, ao invés da estabilidade,

parece que foi muito bem absorvido, pois os profissionais chegam a dizer:

“A instabilidade € muito boa. Vocé ndo pode pensar que

€ uma pessoa garantida. Vocé “faz” o seu emprego.”

“ Estar sujeito a uma situacdo de ndo-equilibrio € bom.”

“ A concorréncia faz bem. Te deixa sempre em alerta.”

“Nao existe emprego eterno e sim empregabilidade.”

“ Os profissionais precisam ser estimulados. Estabilidade

gera comodismo.”
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A questédo bésica € : por que profissionais que ainda valorizam o emprego estavel
possuem um discurso tdo em prol da instabilidade? Por que o discurso e as
justificativas sao tdo parecidas? Parece que o discurso dominante foi muito bem
absorvido, sem ocorrer, entretanto, uma mudanca real na escala de valores dos

individuos .

4.3 O executivo e o trabalho

Na tentativa de analisar a realidade de trabalho do executivo, vérios fatores foram
considerados, como a carga horaria de trabalho, o valor que os mesmos atribuem
a ter tempo para a vida pessoal e familiar, os problemas de saude relacionados
ao estresse no trabalho, a pratica de exercicios fisicos. Pela andlise destes
fatores, tornaram-se claros aspectos importantes que se referem a qualidade de

vida dos executivos estudados.

A carga horéria de trabalho dos executivos é notadamente extensa. A maioria dos
executivos da empresa multinacional (60%) trabalham acima de 12 horas por dia.
Ja na empresa nacional, a carga horaria € bem menor, em torno de 10 horas por
dia. Essa carga horéria nitidamente superior na empresa multinacional pode ser
reflexo do aspecto cadtico e desorganizado da empresa, de acordo com a
caracterizacdo dos préprios entrevistados, gerando muito retrabalho. A menor

carga horéria diaria encontrada na empresa multinacional é de 11 horas, ao passo
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gue na empresa nacional a menor carga horaria é 9 horas. Nas duas figuras

abaixo, torna-se clara a diferenca de carga horaria entre as duas empresas.

Figura V - Carga horaria diaria de trabalho em executivos de empresa

multinacional
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Figura VI : Carga horaria diaria de trabalho em executivos de empresa

nacional
Carga Horaria Diaria de Trabalho
(executivos empresa nacional)
11%
O |

Essa carga horéaria extensa torna-se problematica quando se analisa a importancia
gue os executivos atribuem a um emprego que lhes proporcione “tempo para a
vida pessoal e familiar”. A quase totalidade dos executivos entrevistados valoriza
um emprego em que possam ter tempo para se dedicar a familia e ao lazer. Na
pratica, entretanto, a extensa carga horaria faz com que eles possuam
pouquissimo tempo livre. Quase todos os entrevistados consideram o tempo que
possuem para a vida pessoal e familiar insuficiente.

Entretanto, embora quase todos valorizem esse tempo livre, varios reconhecem
gue nao saberiam mais o que fazer se tivessem mais tempo disponivel. Um

entrevistado chegou a afirmar:
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“Tenho pouco tempo livre, mas foi opcao minha.

Deixei de gostar do lazer. Trabalhei tanto que fui secando.”

Outros disseram ainda:

“ Nao tenho tempo para a minha vida pessoal e familiar.
Foi uma opc¢do minha. Mas eu paguei um preco alto.

Hoje sdo os meus filhos que ndo fazem questao de ficar comigo.”

“Gostaria de participar mais da vida dos meus filhos, praticar esporte.”

“Nao consigo mais me ver com tempo livre.”

No que se refere ao nivel de estresse, constata-se que o trabalho € considerado
altamente estressante pela grande maioria dos executivos. Além disso, 63% dos
entrevistados reconhecem apresentar problemas de saude decorrentes de
situacdes estressantes vivenciadas no trabalho. Observa-se que o0s problemas de
saude citados nos tratados sobre a questdo como os mais frequentes (Franca e
Rodrigues, 1996) sdo também os de maior incidéncia nos dados levantados na
presente pesquisa: desordens do intestino, do estdbmago (Ulcera e gastrite) e

pressao alta. Um dos entrevistados relata:
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“ Estou com problemas de presséo alta. Descobri por acaso.

N&o tenho tempo para ir ao médico.”

Nas figuras VII e VIII, pode ser evidenciada a incidéncia de problemas de saude

relacionados ao trabalho por categoria de executivo.

Figura VII : Problemas de saude relacionados ao trabalho em executivos de

empresa multinacional

B desordens do coragdo Odesordens do intestino

Odesordens do estdmago @ presséo alta

Ofadigas nervosas Onenhum
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Figura VIII : Problemas de sauide relacionados ao trabalho em executivos de

empresa nacional

(executivos empresa nacional)

33%
11%

11%
23%
22% 0%

u |
O @
O O

Quanto a pratica de exercicios fisicos, os executivos de maneira geral (68%) nao
praticam nenhum tipo de atividade fisica. No quadro abaixo, pode-se observar
gue a variacao referente a pratica de exercicios fisicos nos executivos das duas

empresas é muito pequena.
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Quadro V: Pratica de exercicios fisicos* em executivos empresa multinacional e

nacional (%)

PRATICA DE EXECUTIVOS EXECUTIVOS
EXERCICIOS FiSICOS MULTINACIONAL | NACIONAL
SIM 30 % 3%
NAO 70 % 67 %

* no que se refere a pratica de exercicios fisicos, considerou-se a periodicidade

minima de 3 (trés) vezes por semana.

A maior parte dessa categoria atribui esta situacdo a falta de tempo e demonstra
sentir uma certa frustracdo com essa realidade. Alguns declaram que pretendem

comecar em breve, outros afirmam:

“ Tento, mas néo consigo . Por falta de tempo.”

“ Pretendo comecar a fazer natagdo, s6 nao sei se da para continuar

e nem quanto tempo dura.”

Percebe-se, entretanto, que, apesar da pouca atengcdo dada a saude, ha grande
preocupacdo com essa realidade. Ter pouca qualidade de vida € um aspecto que
realmente incomoda. Afinal de contas, em termos de paradigma, esta sendo

valorizado o executivo que, apesar de trabalhar muito, consegue conciliar vida
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pessoal e trabalho. Essa conciliacdo vida pessoal/ familiar e trabalho € um valor
do mundo do trabalho muito considerado atualmente e que certamente deve
exercer uma grande pressdo no sentido de busca de uma adequacdo ao ideario

profissional.

Na prética, percebe-se claramente que essa conciliacdo trabalho / vida pessoal

ndo tem ocorrido e tem ocasionado muita frustracdo, como pode ser evidenciado

em alguns depoimentos:

“ O que eu gostaria € de ter mais qualidade de vida.”

“ Acho que os executivos estao vivendo tudo isso com muito sofrimento:

nos altos escaldes eu vejo filhos drogados, desmiolados, pais

separados, familias desestruturadas. Nao quero isso para mim.”

“ Qualidade de vida eu ndo tenho nenhuma.”

Pela analise do quadro abaixo, € possivel uma maior compreensdo da forma como

0S executivos se sentem em relagcéo ao atual trabalho.
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Quadro VI: Significado atual do trabalho em executivos de empresa multinacional

e nacional - ( %)

ASPECTOS DO TRABALHO EXECUTIVOS MULTINACIONAL |EXECUTIVOS NACIONAL
BAIXA MEDIA ALTA BAIXA MEDIA ALTA
REALIZACAO PESSOAL 0,0 0,0 100,0 0,0 0,0 100,0
MOTIVO DE ALEGRIA 0,0 0,0 100,0 0,0 0,0 100,0
ESTRESSANTE 0,0 10,0 90,0 0,0 11,0 89,0
ANGUSTIANTE 70,0 30,0 0,0 67,0 11,0 22,0
DESAFIANTE 0,0 10,0 90,0 0,0 23,0 77,0
GERADOR DE DUVIDAS 10,0 10,0 80,0 22,0 11,0 67,0
GERADOR INSEGURANCA 80,0 0,0 20,0 33,0 33,0 34,0
ESPACO RELACOESAMIZADE | 0,0 30,0 70,0 0,0 0,0 100,0

Como pode ser observado no Quadro VI, apesar da grande insatisfacdo com
relacdo a baixa qualidade de vida, quando o entrevistado € solicitado a classificar
0 nivel de realizacdo pessoal e o nivel de alegria no seu trabalho, as respostas
sdo intrigantes. Todos os entrevistados, sem excecao, disseram que possuem alta
realizacdo no trabalho (100%) e que o trabalho €, sem duvida, motivo de muita
alegria. Essas respostas revelam, no minimo, uma grande incoeréncia, uma vez
gue o trabalho, no caso em questado, foi relacionado, de maneira geral, a uma

baixa qualidade de vida.

Com relacdo ao estresse no trabalho, 90% dos executivos da empresa
multinacional e 89% dos executivos da empresa nacional consideram o trabalho
altamente estressante. Esse € um dado importante, pois, conforme ja foi abordado

anteriormente, 0 estresse € uma experiéncia subjetiva: se vocé pensa que esta
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abaixo do estresse, vocé esta abaixo do estresse. A mesma situacdo pode ser

considerada altamente estressante para um entrevistado e ndo ser para outro.

Dessa forma, se os entrevistados apresentam alto estresse no trabalho, é porque
eles se sentem dessa forma frente a nova realidade de trabalho. Isso nos leva a
perceber que a situacdo de trabalho ndo tem sido tdo prazerosa, mas sujeita a

muita tensao e incémodo.

Constata-se, portanto, que existe um discurso de grande realizacdo pessoal e
alegria no trabalho e uma realidade de insatisfacdo. Essa incoeréncia revela um
estado de confuséo : o que € dito ndo corresponde a pratica. Fica evidente uma
dissociacéo discurso/ pratica, que pode constituir-se em um dos aspectos da tao
falada “crise de identidade” que assombra os profissionais na sociedade
contemporanea. Essa dissociacdo gera multiplas identidades, ocasionadas pelos
contrastes culturais com a cultura de origem. O processo de globalizacéo, de fato,
faz emergir novas identidades, novos valores, novos habitos, tornando o individuo
inseguro acerca da sua proépria integridade. Velho (1999) ressalta que o sujeito
pos-moderno vem adquirindo uma identidade cada vez mais fragmentada. O
sujeito passa a ser composto ndo apenas de uma, mas de varias identidades,
algumas vezes contraditérias ou nao-resolvidas. Isso é bem evidente nos dados
levantados, porque o discurso dos executivos € marcado por varias contradicdes.
O sentido de “caos” indica uma falta de referéncia e revela a necessidade de uma

nova organizacao.
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Um outro aspecto € que o trabalho tem sido altamente gerador de davidas para
80% dos executivos da empresa multinacional e para 67% dos executivos
empresa nacional. Talvez essa diferenca de percentual ocorra porque, tudo
indica, pelo depoimento dos entrevistados, que, na empresa multinacional, exista
um maior namero de demandas, gerando mais duvida e confusdo nos

profissionais.

Com relacdo ao trabalho ser considerado angustiante, observa-se que 22% dos
executivos empresa nacional assumem que o trabalho tem sido altamente
angustiante, enquanto nenhum executivo da multinacional o percebe dessa
forma. E possivel que esse maior nivel de angustia dos entrevistados da empresa
nacional esteja correlacionado aos maiores niveis de aversdo a incerteza que

esses mesmos profissionais apresentaram.

Um outro aspecto a ser observado refere-se ao sentimento de que o trabalho é
gerador de inseguranca. A maior parte dos entrevistados da empresa

multinacional (80%) n&o considera que o trabalho seja "gerador de inseguranca”.

No caso da empresa nacional, 0s entrevistados consideram que o trabalho gera
uma inseguranca de nivel médio (33%) a alto (34%). Esse sentimento de que o
trabalho gera inseguranca, bem mais evidente nos executivos da empresa
nacional, relaciona-se intimamente com a maior Vvalorizagdo que estes

profissionais atribuem a estabilidade no emprego, ja apontada anteriormente.
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Valorizar a estabilidade de emprego diante de uma realidade de trabalho instavel e
frente a nova realidade de escassez de emprego, certamente, gera muita
inseguranca nestes profissionais. Por outro lado, assumir que o trabalho gera
inseguranca indica um maior nivel de consciéncia das préprias dificuldades, o que
nao parece acontecer, de maneira geral, com 0s executivos da empresa
multinacional, que parecem ser menos autocriticos, possuindo um discurso que

tende a ressaltar apenas seus aspectos positivos.

No que se refere ao aspecto de desafio, o trabalho foi considerado altamente
desafiante pela grande maioria dos entrevistados. Enquanto 90% dos
entrevistados da empresa multinacional considerem seu trabalho desafiante, 77%
dos executivos da empresa nacional o0 consideram dessa forma. Talvez esse
maior nivel de desafio sentido pelos executivos da multinacional esteja
relacionado a uma maior complexidade da empresa e a um sistema de trabalho
mais caotico e imprevisivel, o que certamente requer um alto grau de empenho e
traz grandes desafios aos profissionais.

E importante ressaltar que esse aspecto desafiante do trabalho é altamente

valorizado pelos executivos, que chegam a dizer:

“Desafio € o que me move.”

“ Pelo desafio, tudo o mais vale a pena”
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Levando-se em conta que um dos paradigmas do mundo do trabalho refere-se a
“saber lidar com os desafios”, sendo altamente valorizado no mercado o
profissional que aceita correr riscos, constata-se que houve uma assimilacao, pelo
menos a hivel de discurso, dessa nova exigéncia, pois uma situacao de trabalho

rotineira nao é valorizada na atualidade.

Esse discurso de valorizacdo do trabalho altamente desafiante pela grande
maioria dos entrevistados, porém, merece ser melhor avaliado, pois revela
algumas incoeréncias. Isso porgue um trabalho mais estruturado e ordenado
constituiu a preferéncia de 65% dos entrevistados. Ou seja, a grande maioria dos
entrevistados prefere situacdes de trabalho ordenadas e previsiveis ao invés de
situagOes de trabalho pouco estruturadas e desordenadas. Levando-se em conta a
cultura organizacional brasileira, caracterizada pela valorizacdo do espacgo da casa
(seguro, previsivel e aconchegante) pode-se compreender melhor esta preferéncia
por situacdes de trabalho mais ordenadas e estruturadas. De acordo com Matta
(2000), no Brasil, o espaco da casa, altamente valorizado, contrapde-se ao mundo
do mercado cadtico, instavel e imprevisivel (considerado de forma negativa pela

sociedade brasileira).

Embora, no discurso, os entrevistados, em sua grande maioria, ndo identifiquem o
trabalho com a casa, 42% dos entrevistados concordam com a afirmacéo de que o
trabalho deveria ser uma extensdo da casa. Talvez 0 que ocorra aqui € 0 que

Velho (1999) denominou como “tentativa de englobamento”, em que a rua (e o
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consequente espaco de trabalho) passa a ser englobada no mundo da casa, do

familiar, do previsivel, da seguranca.

Essa tentativa de tornar o trabalho um espaco afetivo e relacional é evidente. A
grande maioria dos entrevistados (80%) espera encontrar no trabalho relacdes
pessoais e de amizade e s6 7% nao consideram isso importante. Percebe-se
novamente que o codigo da casa (espaco de amor, carinho e consideragdo) &

muito bem considerado no pais.

No proprio discurso dos entrevistados, constatam-se insatisfacoes com relagédo a

atual situagéo de trabalho, cada vez menos estruturada e previsivel:

“ As decisbes sdo cada vez menos baseadas em nimeros

e cada vez mais intuitivas, resolvidas emocionalmente.

E isso é muito complicado.”

“ O que em incomoda ¢é a falta de planejamento da empresa.

Os cronogramas nao sao cumpridos.”

“ Esse negdécio de mudar tudo a toda hora incomoda muito.”

Embora seja fundamental para a empresa uma certa estruturagao para lidar com

as incertezas, o novo paradigma remete a uma realidade eminentemente cadtica .
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Talvez as empresas ainda ndo tenham encontrado um ponto de equilibrio entre a
realidade de imprevisibilidade e de incerteza e a necessidade de aprendizagem
permanente que caracterize uma verdadeira organizacdo que aprende (learning
organization). E talvez os préprios membros das organiza¢gfes ainda estejam
buscando a seguranca e a ordenacdo que o antigo paradigma gerencial oferecia.
O que é evidente é que existe um grande descompasso e uma grande insatisfacao

gue rondam o mundo do trabalho.

No que se refere aos fatores que causam estresse no profissional , as Figuras IX e

X permitem evidenciar quais foram os fatores estressantes levantados pelos

entrevistados das duas empresas.

Figura IX - Fatores estressantes em executivos de empresa multinacional

Fatores Estressantes
(executivos empresa multinacional)

28%

34% 23%

15%
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Figura X - Fatores estressantes em executivos de empresa nacional

Fatores Estressantes
(executivos empresa nacional)

46% 22%

10%
22%

Como pode ser observado nas Figuras IX e X, a escassez de tempo foi
considerada um fator altamente estressante para 0s executivos das duas
empresas, pois, apesar da alta carga horaria de trabalho, a sensacdo que 0s

executivos tém é que o tempo nao é suficiente, ja que as demandas sao imensas.

Uma entrevistada desabafa:

“O que realmente me estressa é ter que fazer mil

coisas ao mesmo tempo.”
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O excesso de demandas , além de ser um fator altamente estressante, gera muita
confusdo, pois o trabalho foi considerado, pela grande maioria, conforme ja

apontado anteriormente, como altamente gerador de davidas.

Essa sensacdo de que o tempo € escasso tem a ver com a compressado do
espaco e do tempo ocasionada pela globalizacdo. De acordo com diversos
autores, entre eles lanni (1999), isso gera no individuo a impressdo de que o
mundo € menor, de que as distancias sdo mais curtas, de que o tempo esta

passando rapido demais.

Outro fator estressante muito apontado pelos executivos refere-se "a dificuldade
de motivar e gerar comprometimento nas equipes (exercicio de lideranca). Isso
aponta para outra inadequacéo e revela que a dificuldade para lidar com a nova
realidade é um fator altamente estressante, pois a mudanga no papel da lideranca
€ muito marcante na atualidade. Se a lideranca antes estava diretamente
relacionada ao cargo gerencial ocupado, hoje a lideranca tornou-se fluida e
flexivel. O gerente precisa atuar como lider, esta € uma exigéncia. A lideranca néo
vem com O cargo, precisa ser conquistada, para que gere real comprometimento

da equipe.

Ter que atuar como verdadeiro lider, entretanto, exige do gerente a aquisi¢cdo de
novas habilidades. E torna-se claro, pelas entrevistas realizadas, que adquirir

essas novas habilidades tem se revelado um fator de estresse relevante no
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mundo do trabalho. O processo de aquisicdo dessas novas habilidades estd em
construcdo e isso evidentemente gera muita tensdo e inseguranca nos

profissionais.

Observa-se que o exercicio de lideranca tem sido mais estressante para 0s
executivos da empresa multinacional, o que pode significar que 0s novos
conceitos de lideranca estejam mais em funcionamento nesta empresa, 0 que

evidentemente traz novos desafios aos profissionais.

O " jogo de poder "como fator estressante foi apontado por 15% dos executivos da
empresa multinacional, revelando ser um aspecto cultural da empresa em
guestao.

Os executivos da empresa nacional ndo apresentaram esse fator.

Por outro lado, a imprevisibilidade foi apontado como um fator gerador de
estresse, apenas para 0s executivos da empresa nacional, reafirmando a maior

dificuldade desses profissionais de lidar com as incertezas do mundo do trabalho.

No que se refere ao retrabalho, ou seja, ter que fazer o mesmo trabalho vérias
vezes, esse item foi apontado como fator estressante por 23% dos entrevistados
da multinacional e por 10% da nacional. Este retrabalho foi muitas vezes definido
como “0s erros que se repetem” e a maior incidéncia desse tipo de fator nos

profissionais da empresa multinacional coincide com aspectos culturais caéticos e
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com a desorganizacdo interna apontada pelos seus funcionarios. Um dos

entrevistados deu o seguinte depoimento:

“A organizacéo para a qual eu trabalho n&o planeja,
ndo aprende com 0s erros, N4o é uma organizacao que aprende.

Tudo é desorganizado e tudo € pontual.”

Ou seja, se 0s executivos se sentem inadequados face a nova realidade de
trabalho, parece que as empresas também néo estdo conseguindo atuar de forma
eficiente .E preciso ndo esquecer que as empresas também estdo em processo
de adaptagdo as mudancas e ainda ndo adquiriram a capacidade de aprender
com 0 caos e com as incertezas.

Saber lidar com as incertezas e com o estresse no trabalho é considerado
extremamente importante para os executivos em gquestdo para a nova realidade
de trabalho. Entretanto, apesar do reconhecimento desse novo paradigma de
trabalho, os executivos demonstram inadequagdo com relacdo as novas
exigéncias, porque possuem altos niveis de estresse no trabalho, assim como

apresentam alta aversao a incerteza.

Em varias questdes da entrevista, entretanto, muitas delas ja apontadas
anteriormente, fica evidente que os executivos, de maneira geral, encontram-se

confusos e tensos diante da nova realidade de trabalho, revelando varias
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inadequacdes entre o ideal de profissional e a real pratica de trabalho. Negar a
realidade, ao mesmo tempo em que indica uma atitude de suposta
competitividade, revela fissuras quando se pensa que “escamotear dificuldades”

em nada contribui para o processo de crescimento pessoal e profissional.

4.4 Gestao das mudancgas nas organizagoes

Com a emergéncia da Era da Informacdo, observa-se nas empresas a
emergéncia de novos valores: flexibilidade em vez do controle, inovacéo e criacdo
do conhecimento em vez da rotina burocratizada. O novo paradigma
organizacional envolve menos planejamento, menos controle, mais flexibilidade,
ou seja, uma situacao de trabalho menos estruturada e fechada. Entretanto, a
ruptura com 0s antigos paradigmas sempre envolve adaptacdes individuais as

mudancas, as quais ndo podem ser negligenciadas.

No presente estudo, pbde-se facilmente perceber, pelo depoimento de muitos
entrevistados, uma insatisfacdo referente a falta de planejamento no trabalho, a

falta de definicdes claras de objetivos, a falta de cumprimento de cronogramas.

Essas queixas, por um lado, podem evidenciar funcionarios presos a antigos
paradigmas industriais, em que o trabalho era bem mais estruturado, previsivel e

ordenado. Entretanto, um outro tipo de questionamento torna-se relevante : sera
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gue as empresas estao efetivamente preparando as pessoas para as mudangas?
Ou ainda: sera que as empresas também ja se adaptaram as mudancas e fizeram

uma verdadeira revisdo de seus antigos valores?

Por meio do presente estudo, péde ser comprovado que o retrabalho (erros que se
repetem) foi considerado um fator altamente estressante para os executivos das
duas empresas. Uma das entrevistadas, conforme ja foi apontado anteriormente,
chega a afirmar que a organizagdo para a qual trabalha n&o é uma organizacdo
gue aprende, porque suas acOes sdo pontuais e ndo ha uma efetiva

aprendizagem com 0s erros.

Nesse interim, pode-se considerar que as empresas também estdo em processo
de adaptacdo as mudancas. Tudo indica que, da mesma forma como o0s
individuos, as empresas estejam construindo sistemas de aprendizagem frente a
realidade de trabalho cadtica e ainda ndo adquiriram a capacidade de aprender

com 0 caos e com as incertezas.

De acordo com o depoimento dos entrevistados, no que se refere ao sistema de
regras que prevalece nas organizacbes em estudo, ndo existe mais uma
padronizagcdo excessiva como ocorria no passado. A grande maioria (67%) dos
executivos da empresa nacional considera que a empresa para a qual trabalha
permite ao profissional construir as suas proprias regras e 80% dos executivos

da empresa multinacional concordam com a mesma afirmacédo, indicando uma
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certa dose de autonomia na construgao de regras no interior das organizacoes.
Isso evidencia a prevaléncia de um sistema mais autdnomo, consoante com a

nova realidade.

Entretanto, quando os entrevistados sdo estimulados a falar sobre os processos
adaptativos que vivenciaram referentes a cultura organizacional da empresa para
a qual trabalham, varios aspectos culturais conservadores das empresas tornam-
se evidentes. No caso da empresa multinacional, sdo apontados aspectos como
conservadorismo, corporativismo, machismo. Ja 0s executivos da empresa
nacional citam sistema rigido de hierarquia, paternalismo, morosidade, burocracia.
Estes aspectos, evidentemente, referem-se a facetas tradicionais das empresas

em questao.

Alguns depoimentos sdo muito ilustrativos:

" As coisas aqui sdo muito emperradas. Tudo aqui € muito lento e

moroso."

" O corporativismo nessa empresa € grande. Existe uma grande

valorizagdo das "amizades" acima de tudo e uma alta protecdo de

setores feudais."

" Existe um forte esquema hierarquico."



104

"Tudo acontece por meio dos vinculos que se estabelecem”.

A valorizacdo dos vinculos e das amizades, inclusive, é bastante consoante com
aspectos da cultura organizacional brasileira, caracterizada por Matta (2000) como
relacional. E a tentativa de tornar familiar a realidade de trabalho. Esse aspecto
cultural, entretanto, vai de encontro a busca da eficiéncia, da produtividade e da
competitividade. Apesar disso, parece gue as empresas ainda ndo conseguiram

romper com esses parametros culturais.

Percebe-se, portanto, que as empresas ainda conservam muitos aspectos
culturais tradicionais. Ao mesmo tempo, a necessidade de criar e inovar requer a
emergéncia de novos valores, 0s quais muitas vezes sao incoerentes com a

prépria realidade de trabalho que a empresa tenta romper.

Por exemplo, um dos fatores estressantes considerados de grande relevancia
para os entrevistados refere-se ao proprio exercicio de lideranca, a dificuldade de
gerar comprometimento da equipe. O exercicio da lideranca na atualidade
certamente traz muitos desafios aos profissionais, jA que os rigidos controles do
passado devem ceder lugar a sistemas mais participativos e motivacionais.
Entretanto, a0 mesmo tempo em que se exige um novo perfil dos lideres
organizacionais, varios entrevistados referem-se a fortes esquemas hierarquicos

na empresa em que trabalham. E necesséaria uma mudanca efetiva na propria
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concepcao hierarquica da empresa como um todo para que possa emergir um
novo papel para as liderancas, em que a organizacdo seja um suporte, uma
referéncia para estes profissionais. Caso contrario, surgem muitas
incompatibilidades entre as exigéncias e a pratica de trabalho que a empresa

proporciona.

Portanto, se este trabalho revelou as dificuldades enfrentadas pelos profissionais
frente a nova realidade de trabalho, permitiu, também, considerar a necessidade
de uma mudanca mais efetiva a nivel organizacional. Ou seja, ndo sé as
concepcoes dos individuos que trabalham na organizacdo devem ser reavaliadas,
mas a empresa como um todo deve estar reavaliando as suas proprias
concepcdes, ndo so a nivel de discurso, mas a nivel da real pratica de trabalho.
Exigir dos profissionais amplas mudangas comportamentais sem oferecer um
adequado suporte ndo significa uma verdadeira gestdo de mudancas. Se a
realidade esta em crise para as empresas e para os individuos, € fundamental que
a questdo da adaptacdo as mudancas seja uma preocupacdo central das

organizagdes na busca da competitividade.

Para que ocorra uma efetiva gestdo das mudancas nas organizacoes, é
necessario que a empresa como um todo esteja envolvida nesse processo. Nesse
ambito, fundamental € o papel da area de RH, a qual deve dar suporte a

implementacao de processos de mudanga na empresa como um todo, a partir de
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um amplo dialogo interno com os funciondrios, na busca das melhores condi¢cdes

de trabalho. A ampliacdo desse canal de participacdo € muito importante.

Nas entrevistas realizadas, ficou evidente a necessidade do executivo de falar
sobre a sua situacdo de trabalho, sobre sua visdo do processo, sobre as suas
insatisfacbes e angustias. Muitas entrevistas podem ser descritas como um
verdadeiro desabafo, em que os entrevistados refletiram sobre a sua situacdo de
trabalho e puderam falar sobre os seus sentimentos , valores e aspiragcdes. Essa
necessidade de falar e desabafar evidencia uma pratica de trabalho muito
macante, em que ndo ha espacgo para reflexdes. Entretanto, todas essas questdes
levantadas pelos executivos como entraves institucionais a mudanga deveriam
estar sendo amplamente discutidas no ambito organizacional. Afinal, a gestdo das
mudancas  torna-se, cada vez mais, fator fundamental na busca da

competitividade e inovagao .

4.5 Proposta de intervengao

Aprender a aprender é o grande desafio para as pessoas, para as instituicoes e
para a sociedade como um todo no mundo contempordneo. Em termos
organizacionais o grande desafio é aprender a entender, a guiar, a influenciar e a
gerenciar as presentes transformacgdes. Inovacgfes tecnoldgicas continuas e um

incessante volume de informagfes exigem que o individuo esteja sempre envolto
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em um processo de adaptacdes sucessivas e interminaveis. Drucker ( 1993 )
afirma que o conhecimento € o recurso econdmico mais importante na atualidade
e constitui-se na chave para o crescimento organizacional em um ambiente de
extrema competitividade. Entretanto, conhecimento é dificil de ser administrado.
Gerenciar conhecimento implica , muitas vezes, a revisdo de aspectos culturais da
empresa, pois as organizagbes autoritarias tradicionais ndo sdo ambientes
propicios a aprendizagem continua , com sua énfase em planejar, organizar e
controlar. Além disso, em uma organizagdo que aprende, € necessario uma
atitude de comprometimento , abertura as mudancas e busca do aperfeicoamento

dos membros da organizacdo, que precisam estar abertos a aprender sempre, a

aperfeicoar-se , reconhecendo seus erros e deficiéncias .

No processo de gestdo do conhecimento, duas estratégias podem ser
desenvolvidas pelas organizacgoes :

- estratégias de codificacdo, que consistem na codificagdo e armazenagem do
conhecimento em base de dados, tornando-o acessivel para qualquer membro
da organizagao;

- estratégias de personalizagdo, em que 0 conhecimento €& compartilhado
fundamentalmente por meio do contato entre as pessoas. O objetivo da estratégia
de personalizacdo ndo é armazenar conhecimento, mas estimular as pessoas a

transmitir e dividir conhecimento.
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Nesse processo de gerir conhecimento varias sdo as dificuldades enfrentadas
pelas empresas. Ruggles ( 1998) fez uma analise dos resultados de uma pesquisa
realizada em 1997 por Ernst & Young Center com 431 organizacdes européias e
norte-americanas na qual descreve :

- 0 gque as empresas estdo fazendo para gerir o conhecimento;

- 0 que elas acham que deveriam estar fazendo ;

- 0 gue elas sentem que sédo as maiores barreiras que tém que enfrentar.

Por meio dessa pesquisa, tornou-se evidente que as maiores dificuldades
encontradas pelos executivos no que se refere a gestdo do conhecimento
referem-se a mudangas comportamentais. A mudan¢ca de comportamento das
pessoas foi considerada a maior dificuldade para 56 % dos executivos

pesquisados. Ou seja, as maiores dificuldades que os executivos vém enfrentando

dizem respeito a personalizagdo do conhecimento.

Entretanto, a mesma pesquisa revelou que 0s projetos prioritarios que estédo
sendo desenvolvidos para a gestdo do conhecimento constituem-se em esforgos
de codificacdo , ou seja, a tentativa de tornar e apresentar o conhecimento de uma
forma que o torne acessivel aqueles que precisem dele, tornando-o inteligivel,
claro, portatil e organizado. A pesquisa de Ernst & Young revelou que o projeto
prioritario mais citado pelos executivos para a gestdo do conhecimento refere-se a

criacdo de intranet. A intranet € , por exceléncia, um recurso de codificacéo.
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Considerando-se que as maiores dificuldades encontradas pelos executivos
encontram-se a nivel de personalizacdo, é de se estranhar que 0s projetos
prioritarios encontrem-se focados em estratégias de codificacdo. Em uma
estratégia de personalizacdo , tendo-se em vista a necessidade de mudancas
comportamentais , o foco deveria ser o dialogo entre os individuos e ndo o
estabelecimento de uma base de dados. A énfase na transferéncia de
conhecimento entre as pessoas por meio de conversas informais ou de sessdes

de brainstorm deveria estar sendo muito estimulada .

Pode-se compreender facilmente por que muitos programas de gestdo das
mudancas ndo estejam funcionando conforme o esperado. Tudo indica que as
empresas investem na aprendizagem de novas técnicas, novas ferramentas de
trabalho, mas se esquecem de que a questdo fundamental ndo é apenas
conjuntural, mas também envolve mudancas estruturais e culturais. O principal
fator envolvido na questdo da gestdo das mudancas refere-se a emergéncia de

novos valores, crengas e paradigmas, 0s quais precisam ser administrados.

Senge ( 1990) ao refletir sobre por que estratégias brilhantes ndo sao traduzidas
em acdes ou em politicas operacionais eficazes, chega a conclusdo de que esses
insucessos se devem aos modelos mentais dos préprios gerentes, que conflituam
com as novidades propostas. Esses modelos mentais sao imagens profundamente
arraigadas a respeito do mundo ,que limitam o pensar e o agir. A necessidade de

uma revisao dos modelos mentais que d&ao suporte e configuram uma organizagao
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implica uma abordagem estratégica diferenciada, em que a énfase esteja voltada

para 0s aspectos culturais da organizacao.

Filho e Salm ( 2000) advertem que a formacdo das estratégias organizacionais
deve envolver muito mais do que a adocdo de um método racionalista e
organizacional mecanico. E necesséario que ocorram modificagdes profundas no
processo de gestdo da organizacdo, além da emergéncia de arquiteturas
organizacionais flexiveis . A simples formulacdo de planos estratégicos nédo
significa uma garantia para as transformac¢des comportamentais que precisam ser

implementadas.

Considerando-se que a grande mudanca a ser efetivada situa-se em nivel

cultural, € importante assegurar alguns pressupostos basicos:

- a compreensdo dos modelos culturais fundantes da organizacdo e que servem

como referéncia para os individuos que nela trabalham;

- a criacdo de canais de participacdo continuos que possibilitem a compreensdo
dos fatores estressantes para os membros da organizagdo e que sirvam como

guia para a concentracao de esforcos de gestdo de mudancas;

- 0 estabelecimento de estratégias organizacionais que permitam a conducéo de

mudancas internas que levem em conta a necessidade de mudanca que o
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ambiente impde, a necessidade de mudanca interna a nivel da estrutura da
organizacdo que dé suporte as mudancas que se pretende implementar e a
discussao franca e aberta das mudancas comportamentais, valorativas e culturais
gue os individuos e os diferentes grupos no interior da organizacao precisem

implementar.

E importante que a gestdo das mudancas envolva a organizagdo como um todo.
As mudancas a serem implementadas precisam envolver todos o0s niveis
hierarquicos e serem profundamente coerentes. Nado € possivel que se exija do
profissional determinadas posturas e atitudes,sem que se revejam as préprias

limitagGes que a empresa possui ha conducéo das mudancas.

Conforme Degeus ( 1998), as pessoas mudam seus modelos mentais individuais
e constroem um modelo conjunto & medida que dialogam. E por meio do dialogo
gue se pode desenvolver a capacidade de pensar de todas as pessoas nha

organizagdao, criando a emergéncia de uma verdadeira organizacao que aprende.

Na criacdo desse ambiente participativo & fundamental que :

- a clpula esteja totalmente envolvida com as mudancas;

- aformulacdo e a implementacdo das estratégias sejam indistinguiveis;

- sejam consideradas mudancas em aspectos estruturais da empresa como,
padrao de lideranca interno, jogo de poder praticado na organizagao, sistema

hierarquico;
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- ocorra um incentivo as praticas de autogestdo, que promovam O
amadurecimento dos membros da organizacdo em direcdo a maiores niveis de

autonomia.

Além disso, € indispensavel um monitoramento continuo do clima organizacional
para que a empresa possa avaliar o ambiente interno, a relagdo com as chefias,
0s principais fatores estressantes para 0s membros da organizacdo, a expectativa
de treinamento, a avaliacdo que os funcionéarios fazem da empresa como um todo
e da sua area em particular. A partir dessa pesquisa, € possivel fazer um
mapeamento dos itens fortes e fracos para que as estratégias organizacionais

sejam consoantes e apoiem a gestdo das mudancas .

Cabe ressaltar, ainda, que a area de recursos humanos deve ser a grande
impulsionadora do processo de gestdo das mudancas nas organizagdes. Nesse
ambiente mutavel, instavel e imprevisivel, a gestdo das mudancas e suas
implicacdes a nivel comportamental e atitudinal deve constituir-se no grande foco
para a area de RH. A aprendizagem de novas técnicas , novas ferramentas de
trabalho , novas tecnologias ndo pode ser reallizada considerando-se apenas
aspectos técnicos , mas levando-se em conta a necessidade de revisdo de
atitudes,comportamentos e valores arraigados. Concomitante a isso é fundamental
a criacdo de um ambiente interno de comprometimento, participacdo, e dialogo ,
em que a empresa como um todo esteja envolvida no processo de gestao das

mudancas. A pesquisa de clima organizacional e satisfacdo no trabalho deve
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envolver, além de aspectos relacionados a realidade de trabalho imediata,
guestbes relativas a cultura organizacional, para que seja possivel pesquisar
aspectos da estrutura interna e cultural da empresa que sejam fatores facilitadores
e dificultadores no processo de mudanca. Para isso, € essencial que a cupula
esteja envolvida e comprometida com as mudancas, permitindo a emergéncia de

uma organizacdo mais aberta, coerente e inovadora.

No sentido de garantir uma participagédo efetiva da empresa como um todo tanto

na formulacdo quanto na implementacdo do processo de mudanca, sugere-se:

1) A criacdo de um Comité de Gestdo das Mudangas, composto por profissionais
das diversas areas na empresa e que desempenhem o papel de liderangas
internas . Este comité terd um representante de cada area , que pode ou nado
coincidir com a figura do gerente ou diretor , desde que este representante
constitua-se em uma lideranca e tenha poder de decisdo. Cada representante ira
exercer o papel de elo entre a sua area e a empresa como um todo, contribuindo
para a definicdo das politicas e estratégias a serem implementadas, de acordo

com discussdes anteriores na sua area de trabalho.

2) A realizacdo de reunides periddicas nas diversas areas de trabalho conduzidas

pelo legitimo representante do Comité de Gestdo das Mudancas com o objetivo de
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- discutir as mudancas a serem implementadas na busca de competitividade e
eficiéncia;

- analisar os entraves internos e os fatores facilitadores a implementacdo das
mudancas;

- discutir os aspectos culturais envolvidos , assim como a necesssidade de
mudancas atitudinais e comportamentais que cada mudanca envolve;

- eleger as mudancas que precisam ser realizadas em termos de prioridade
necessidade e viabilidade, tendo-se claro a importancia do envolvimento de todos
no processo , por meio da valorizagdo do dialogo permanente, da reflexdo

conjunta e do envolvimento coletivo.

3) A transformacgéo de cada funcionario da empresa em um verdadeiro gestor de
mudancas, criando uma cultura de comprometimento e participagdo em que o0
funcionario participe tanto da formulacdo quanto da implementacdo das
mudancas, inclusive com a clareza das mudancas comportamentais que ele
mesmo precisa realizar , tendo-se em vista seus antigos valores, paradigmas e

crencgas;

4) A transformacdo da area de RH em facilitadora do processo, assumindo o
papel de :

- assegurar o cumprimento das metas tracadas, verificando os entraves internos,
assim como estimulando discussbes paralelas que pemitam a revisdao de

estratégias, metas e objetivos colocados anteriormente ;
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- estimular a permanéncia do dialogo interno e da reflexdo conjunta como um dos
pressupostos basicos do projeto;

- criar um ambiente de comprometimento com as mudangas, em que tanto a
cUpula esteja disposta a implementar mudancas estruturais quanto os funcionarios

estejam dispostos a rever seus modelos mentais.

Finalmente, considera-se que , face a realidade de trabalho atual, caracterizada
por mudancas aceleradas e continuas , as quais remetem os individuos a altos
niveis de estresse e angustia, assim como contribuem para tornar cada vez mais
complexa a definicAo de estratégias organizacionais eficazes, a area de gestao
das mudancas deve merecer um destaque especial. Cabe ressaltar, entretanto,
gue a participagdo coletiva e a transformacdo de cada funcionario em um gestor
de mudancas, assim como a criagdo de uma cultura organizacional flexivel, em
gue exista realmente o estimulo ao didlogo franco e aberto, sdo condi¢des
facilitadoras que podem tornar o processo muito menos doloroso e traumatico do

gue atualmente tem sido.
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5 CONCLUSAO

A realidade aqui estudada é caracterizada como uma amostra da questdao da
aversao a incerteza e comportamento humano no trabalho, referente a executivos
de empresa nacional e multinacional em um Estado brasileiro. Mostra, pois, como
0s executivos estdo incorporando o processo de globalizacdo, buscando integra-lo
ao seu trabalho, que dificuldades estdo encontrando e qual a repercussao na sua

vida pessoal e familiar.

De acordo com o presente estudo, a grande maioria dos entrevistados, tanto da
empresa nacional quanto da multinacional, apresenta alta aversao a incerteza. Os
dados levantados, portanto, permitiram confirmar a hipotese deste trabalho,
ficando evidente tanto a presenca de uma alta aversdo a incerteza quanto a
existéncia de sentimentos de inadequacao, confusédo e inseguranca frente a nova
realidade de trabalho. E importante ressaltar que estes dados corroboram,

ainda, as evidéncias apresentadas no estudo de Hofstede (1984), em que o Brasil

é classificado como um pais com alta averséo a incerteza.
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Os resultados da presente pesquisa revelam, ainda, que a realidade do mundo
do trabalho tem sido vivenciada de forma muito tensa pelos executivos estudados.
Submetidos a  altos niveis de estresse no trabalho, estes profissionais
reconhecem a importancia, na atual realidade de trabalho, de se lidar com as

incertezas, com as multiplas demandas e com o proprio estresse no trabalho.

Vérias foram as inadequacdes percebidas entre as novas exigéncias e a pratica
de trabalho. Além disso, foram evidenciadas vérias incoeréncias entre o
discurso/préatica, mostrando dissociagbes importantes a nivel dos valores. Os
executivos estudados entraram em muitas contradi¢des, principalmente quando
exibiam um discurso dominante muito bem assimilado e permeado pelo linguajar
atualizado, por meio da utilizacdo de termos como empregabilidade, pré-atividade
e, a0 mesmo tempo, apresentaram altos indices de aversdo a incerteza,
revelando a prevaléncia de valores ligados a estabilidade, a situagdes de trabalho
mais estruturadas e a pratica de trabalho pouco estressante. Esses valores estédo

muito correlacionados ao antigo paradigma industrial.

Torna-se evidente que as dificuldades enfrentadas pelos executivos advém
principalmente  das diferencas entre os antigos paradigmas e 0S novos,
integrantes do modelo de gestédo preconizado pela globalizacdo, em que é exigida
uma lideranca capaz de lidar com as diversidades, com as imprevisibilidades, com
a rapidez das mudancas. Estes novos paradigmas se impdem, mas ainda causam

muito estranhamento nos individuos. Nesse sentido, foi observado que o discurso
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nem sempre € coerente com a pratica. As contradi¢cdes evidenciam que a ruptura
nao aconteceu na sua totalidade. Os novos paradigmas nao foram assimilados na

pratica e ainda permanecem circunscritos ao ambito do discurso.

Varios aspectos da cultura organizacional brasileira também ajudam a
compreender o reflexo das mudancas no ambiente empresarial. A relevancia
atribuida pelos executivos ao  ambiente familiar, assim como a necessidade do
estabelecimento de relacdes afetivas no trabalho evidenciam uma cultura do
trabalho muito ligada a afetividade, & seguranca, ao aconchego. Esses valores,
muito ligados a familia, contrastam com a logica da competitividade, da
instabilidade, da inseguranca, das imprevisibilidades que fazem parte, de forma

irremediavel, do mundo do trabalho na atualidade.

E importante ressaltar que a pesquisa permitiu compreender que ndo s6 0s
individuos estdo em crise, mas as organizagdes também passam por processos
de reformulacdo intensos que originam praticas de trabalho e estratégias
organizacionais dissociadas e pouco eficientes. Um dos efeitos de todas essas
mudangas a nivel organizacional refere-se ao retrabalho, citado pelos
entrevistados como algo muito estressante e que demonstra que as empresas
talvez ndo tenham adquirido a capacidade de tornarem-se verdadeiras
"organizacbes de aprendizagem”. Lidar com esses novos paradigmas e valores
torna-se o0 grande desafio para as empresas contemporaneas. Muitas vezes,

observa-se a coexisténcia, nas empresas, de atitudes absolutamente paradoxais,
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as quais demonstram que a nova realidade ainda nao foi totalmente integrada na
pratica empresarial. Assim, enquanto criadoras da inovacdo e da mudanca, ao
engendrar novos produtos, novos servicos, novas tecnologias, novas
necessidades de mercado, as organizacOes tendem a ser fundamentalmente
conservadoras em seus aspectos internos. Dai a percepcdo, por parte dos
entrevistados, de aspectos conservadores, corporativos e paternalistas nas

empresas em que trabalham.

Na verdade, de tudo que foi vivenciado, observado, relatado e apresentado aqui
restou uma certeza, uma conclusdo honesta: a de que o trabalho tem se
constituido na atualidade em consideravel fonte de estresse para os profissionais,
0S quais ainda permanecem presos aos paradigmas e valores da era industrial,
embora assumam um discurso pés-moderno, gerando muitas dissociacdes e
contradicbes. As frenéticas mudancas, o volume de informacdes a que o0s
profissionais estao sujeitos, o excesso de demandas, a escassez de tempo geram
a necessidade de uma grande dedicacdo ao trabalho, como meio de superar 0s
entraves e obstaculos percebidos. Todo esse esforco de adaptacdo, entretanto,
tem gerado muita inseguranca e provocado sentimentos de inadequacdo diversos
entre os profissionais. Com frequéncia, a vida pessoal e familiar é relegada, pois
todas as atencbes se voltam para as novas exigéncias profissionais, as quais
exigem a emergéncia de novas posturas e atitudes. Apesar de todas essas
guestdes conflituosas, foi observado que os profissionais possuem um discurso de

evitacao dos problemas, pois, de maneira geral, ndo assumem suas dificuldades,
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talvez como forma de defesa diante de uma situacdo que causa algum

estranhamento .

Finalmente, se existe uma inquietacao é porque existe a busca : a busca por um
caminho novo, por novas referéncias, por outros mundos, por outras formas de
organizacdo da vida que déem sentido a realidade. Relembrando Montaigne

(1972): se a alma se agita € porque ela esta a procura ....

" O mundo é movimento; tudo nele muda continuamente; a terra, as
montanhas do Caucaso, as piramides do Egito, tudo participa do movimento geral
e do seu proprio; e a imobilidade mesma ndo passa de um movimento menos
acentuado. Ndo posso fixar o objeto que quero representar: move-se e titubeia
como sob o efeito de uma embriaguez natural. Pinto-o como aparece em dado
instante, apreendo-o0 em suas transformacdes sucessivas, ndo de sete em sete
anos, como diz 0 povo que mudam as coisas , mas dia por dia, minuto por minuto.
E pois no momento em que o contemplo que devo terminar a descricdo; um
instante mais tarde ndo somente poderia encontrar-me diante de uma fisionomia
mudada, como também minhas préprias idéias possivelmente ja ndo seriam as
mesmas. Observo e anoto os diversos acidentes que ocorrem dentro e as
concepgOes mais ou menos fugidias que minha imaginagdo engendra, as quais
sdo por vezes contraditérias ou porque tenha mudado eu ou porque 0 objeto da
observacao aparece dentro de um quadro e de uma luz diferentes. Dai acontecer-
me, ndo raro , cair em contradicdo, embora, como diz Démades, ndo deixe de ser
auténtico. Se minha alma pudesse fixar-se , eu ndo seria hesitante; falaria
claramente como um homem seguro de si, mas ela ndo para e se agita sempre, a
procura do caminho certo."

Michel de Montaigne, 1972.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

| - IDENTIFICAGAO

1. ORIGEM DA EMPRESA:
[BRASILEIRA OMULTINACIONAL: PAIS DE ORIGEM:

2. TAMANHO DA EMPRESA: [ MEDIO PORTE 0 GRANDE PORTE

3.IDADE:

4. SEXO: OMASCULINO 0O FEMININO

5. NACIONALIDADE:

6 . SITUACAO CIVIL: OSOLTEIRO OCASADO [ODIVORCIADO/SEPARADO [VIUVO

7. SAUDE:

A) TIPOS DE PROBLEMAS NOS ULTIMOS CINCO ANOS:
0 DOENGCAS DO CORACAO
[ DESORDENS DO INTESTINO
0 DESORDENS DO ESTOMAGO
0 PRESSAO ALTA
[ FADIGAS NERVOSAS

B) MEDIDAS PREVENTIVAS:
O GINASTICA
0 ESPORTE
0 OUTRAS
0 NENHUMA

8. GRAU DE INSTRUCAO:
COMPLETO INCOMPLETO
[02° GRAU
[03° GRAU
0POS-GRADUACAO
[0 MESTRADO
[JDOUTORADO

9. CARGO/FUNCAO:
10. AREA:
11. TEMPO DE TRABALHO NA ATUAL EMPRESA:

12. OUTROS CARGOS / FUNGOES NOS ULTIMOS 5 ANOS:
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Il. VALORES RELATIVOS AO TRABALHO:

1. PENSE EM UM EMPREGO IDEAL (NAO LEVANDO EM CONSIDERAGCAO O SEU EMPREGO
ATUAL). QUANTA IMPORTANCIA TERIA PARA VOCE TER:

A) TEMPO SUFICIENTE PARA A SUA VIDA PESSOAL 0

B) TEMPO SUFICIENTE PARA A VIDA FAMILIAR 0O

C) POUCA TENSAO OU ESTRESSE NO TRABALHO [

D) UMA SITUACAO DE TRABALHO BEM DEFINIDA ,COM CLARAS SOLICITACOES/
EXIGENCIAS O

E) UM EMPREGO ESTAVEL [

F) POSSIBILIDADE DE ESTABELECER RELACOES PESSOAIS E SOCIAIS GRATIFICANTES E
RELACOES DE AMIZADE [

5- EXTREMAMENTE IMPORTANTE

4- MUITO IMPORTANTE

3- IMPORTANCIA MODERADA

2- PEQUENA IMPORTANCIA

1- MUITO POUCA IMPORTANCIA OU NENHUMA IMPORTANCIA

ll. OPINIOES E DISCURSO SOBRE O TRABALHO:

1. INDIQUE O SEU ACORDO/DESACORDO COM RELAGCAO A ESSAS FRASES E JUSTIFIQUE:

A) " O TRABALHO DEVERIA SER UMA EXTENSAO DA CASA, DEVENDO SER UM LUGAR
AGRADAVEL, QUE DE SEGURANGA AOS SEUS MEMBROS."

B) " A IMPREVISIBILIDADE E A RAPIDEZ DAS MUDANGAS TEM PREJUDICADO O AMBIENTE
DE TRABALHO"

C) " A INSTABILIDADE NO EMPREGO E MUITO IMPORTANTE, PORQUE ESTIMULA O
PROFISSIONAL A SE SUPERAR SEMPRE."
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2. O QUE VOCE ACHA QUE HOJE E FUNDAMENTAL PARA O EXECUTIVO BRASILEIRO:

A) SER ESPECIALISTA O

B) SER GENERALISTA O

C) SABER LIDAR COM O ESTRESSE NO TRABALHO [
D) SABER LIDAR COM AS INCERTEZAS O

5-EXTREMAMENTE IMPORTANTE

4- MUITO IMPORTANTE

3- IMPORTANCIA MODERADA

2- PEQUENA IMPORTANCIA

1- MUITO POUCA IMPORTANCIA OU NENHUMA IMPORTANCIA

IV. VIDA PROFISSIONAL E PESSOAL :

1. HORAS DE TRABALHO DIARIAS:
( CARGA HORARIA + TEMPO DESLOCAMENTO + TEMPO ESTUDO )

2. TRABALHA AOS SABADOS:
0SIM 0 NAO

3. VOCE CONSEGUE DEDICAR TEMPO A SUA FAMILIA:

- DURANTE A SEMANA O - FINAL DE SEMANA 0O
PARA VOCE ESTE TEMPO E: INSUFICIENTE O SUFICIENTE OMAIS DO QUE SUFICIENTE

4. VOCE CONSEGUE DEDICAR TEMPO PARA LAZER:

- DURANTE A SEMANA: [ - FINAL DE SEMANA: O
PARA VOCE ESTE TEMPO E: OINSUFICIENTE OSUFICIENTE OMAIS DO QUE SUFICIENTE

5. ATUALMENTE, O TRABALHO TEM SIDO PARA VOCE ( CLASSIFIQUE EM UMA ESCALA
DEOA10):

A) MOTIVO DE REALIZAGAO PESSOAL:

B) MOTIVO DE ALEGRIA:

C) ESTRESSANTE:

D) ANGUSTIANTE:

E) DESAFIANTE/ESTIMULANTE:

F) GERADOR DE DUVIDAS E CONFUSAO( MUITAS DEMANDAS SIMULTANEAS) :
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G) ESPACO DE ESTABELECIMENTO DE RELACOES DE AMIZADE:
H) GERADOR DE INSEGURANCA :

6. O QUE COSTUMA DEIXA-LO ESTRESSADO NO TRABALHO ?

7. QUANTO TEMPO QUE VOCE ACHA QUE CONTINUARA TRABALHANDO PARA ESSA
EMPRESA ?

A) ATE DOIS ANOS [

B) DE DOIS A CINCO ANOS [

C) MAIS DO QUE CINCO ANOS (MAS EU PROVAVELMENTE SAIREI ANTES DE ME
APOSENTAR) [J

D) ATE ME APOSENTAR [

8. EM QUAL DAS DUAS DEFINICOES VOCE SE ENCAIXA MELHOR:

A) " SOU UM PROFISSIONAL QUE ENTENDE PROFUNDAMENTE DA MINHA AREA DE
ATUAGCAO E POSSO SER DEFINIDO COMO UM EXPERT " O

B) " SOU UM PROFISSIONAL QUE TENHO AMPLOS CONHECIMENTOS GERAIS E
DIVERSIFICADOS" O

C)" SOU MAIS EFICIENTE E MOTIVADO EM UM TRABALHO POUCO-ESTRUTURADO E
DESORDENADO 0
D) "SOU EFICIENTE E MOTIVADO EM UM TRABALHO MAIS ESTRUTURADO [

9) NO MEU TRABALHO ATUAL:

A) O SISTEMA DE REGRAS E BASEADO EM DEFINIGOES IMPLICITAS QUE PERMITEM UMA
CERTA AUTONOMIA AO PROFISSIONAL PARA , INCLUSIVE, CONSTRUIR SUAS
PROPRIAS REGRAS ;

B) O SISTEMA DE REGRAS E BASEADO EM DEFINICOES CLARAS E PADRONIZADAS QUE
PERMITEM AOS INDIVIDUOS SE NORTEAREM COM CLAREZA.

10) A QUAIS ASPECTOS CULTURAIS E VALORATIVOS DA EMPRESA PARA A QUAL
TRABALHA VOCE SENTE QUE PRECISOU SE ADAPTAR ?



