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RESUMO

O presente estudo visa mostrar as relacOes existentes entre as fases do estresse
apresentadas por gerentes de diferentes segmentos, e a cultura organizacional e 0 modo de
gestéo, considerando-os como componentes do ambiente organizacional .

Examina o conceito do estresse, a psicodindmica e as diferentes formas de lidar com o
estresse, apresenta diferentes tipologias de cultura organizacional de diversos autores,
conceitos e base histérica da cultura organizacional e focaliza o modo de gestéo do ponto de

vista politico e de procedimentos.

Para tanto, a metodologia adotada inclui uma pesguisa de campo junto a 289 gerentes
de oito empresas. O tratamento estatistico envolveu técnicas e métodos descritivos de andlise
fatorial de correspondéncia e andlise de residuo , mediante rotinas disponiveis no programa
Statistical Package for Social Science (SPSS), processadas no Centro de Estudos e Pesquisas
em Administracdo (CEPA) e na Inferéncia, empresa de consultoria em estatistica; utilizou
métodos qualitativos complementares através dos instrumentos analiticos de Hall (1990),
dados de entrevistas e observacBes. Comparou resultados da andise fatoria de

correspondéncia com os resultados da andlise de residuo e teste do Qui-quadrado.

Finalmente, o trabalho apresenta sugestdes de medidas elaboradas como contribuicdo
a gestdo de pessoa no que se refere a0 interrelacionamento no trabalho e conducdo dos
processos de mudanca organizacional, com o objetivo de melhorar a qualidade de vida no
ambiente de trabal ho.
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ABSTRACT

The purpose of this article isto demonstrate the relationships among the stage of
stress demonstrated of different sectors, the organization culture and the way of management

taken as organizational environment elements.

This article discusses the idea of stress, the psychodynamics of stress and the
different ways of managing it. It presents some organizational culture typologies from
different authors, some organization culture concepts and historical background as well as it

examines the ways of managing in political termsand in terms of procedures.

The methodological approach of this study included a field research with 289
managers from eight different companies. The statistical procedure consisted of techniques
and descriptive methods of correspondence analysis and residual analysis by means of
routines available in the Centro de Estudos e Pesquisas em Administracdo (CEPA) and at
Inferéncia, a statistical consulting compaby. Additional qualitative methods through Hall's

analytical instruments (1990), interviews data and observation were used.

The results of the correspondence analysis were compared with the results of the

residual analysis and with the Chi-square test.

Finaly, this study presents some inferences drawn out as contributing to personnel
administration in terms of work interrelationship and organizational change processes with the

purpose of improving life quality at work.



INTRODUCAO

No ambito pessoal, 0 estresse pode trazer desconforto, doenga ou morte prematura.

Para a organizacdo pode vir a trazer desempenhos fracos, ineficiéncia e ineficacia

Embora ndo se tenha obtido publicacdes sobre o indice do estresse dos traba hadores e
dos gerentes, em Porto Alegre, segundo o Servico de Gastroenterologia do Hospital de
Clinicas, cerca de 50% das pessoas que procuram o consultorio ndo possuem uma doenca
organica, mas sim disturbios funcionais. O responsavel afirma que perto de 50 pessoas
procuram diariamente aquele servigo, e destas, 25 apresentam disturbios funcionais, somente
naquele setor. Se 0 médico for experiente, pode detectar um caso de estresse durante uma
consulta e encaminhar o paciente para um psicologo ou ainda desenvolver tratamento com
uma equipe multidisciplinar, conforme a necessidade. Caso contrario, o paciente deverd ser
submetido a uma série de exames e continuar apresentando 0s sintomas, o0 que potenciaizaria

0 custo do tratamento sem contar o prejuizo na jornada de trabal ho.

O responsavel pelo terceiro maior centro de cardiologia clinica do pais, o Instituto do
Coracdo de Porto Alegre, afirma que todo fator que desencadeia ansiedade e estresse € um
complicador para os cardiopatas e que 0 mesmo Instituto fez de janeiro a outubro de 1992,

77.000 atendimentos ambulatoriais, 7.300 internagdes e 1.418 cirurgias.

Os médicos especializados em medicina ocupaciona afirmam que 80% das visitas
feitas a médicos sdo devido a sintomas decorrentes do estresse e que 0 estresse mata como

qualquer outra doenca de alto risco.

O estresse desempenha um papel decisivo e integrante de todo empreendimento e de
toda negociacdo da empresa. Como a hereditariedade, a alimentacdo com alto teor de gordura
e a falta de exercicio, o estresse pode contribuir para as doengas cardiacas e das coronarias,

para as Ulceras pépticas, para 0 suicidio, para os distUrbios nervosos, enxaguecas, insonia,



abuso de tranqilizantes, problemas com bebidas, brigas conjugais, violéncia contra criangas,

agressdo a s mesmo, falta de confianga, aergias, greves, piquetes e violéncia no trabal ho.

As causas desses prejuizos para empresas e industrias sdo imediatamente visiveis no
desempenho geral das empresas. O que se vé é um mercado em baixa, aumento do nivel de
desemprego, crises econémicas, desequilibrio politico ou uma perda da identidade nacional. O

resultado é uma enorme perda de recursos humanos vitais.

A preocupacdo em pesquisar esse campo - individuos estressados, culturas
organizacionais e modos de gestdo - surgiu ap0s uma experiéncia de sei's anos ha observacdo e
tratamento de empregados de diferentes organizagfes no exercicio da profissdo de psicéloga
clinica. Nessa experiéncia, verificou-se que a maior parte das queixas dos gerentes estavam
voltadas ao ambiente de trabalho e que os sentimentos de angustia, ansiedade e consequiente
comportamento de desmotivacdo levavam ao desenvolvimento da sindrome do estresse, com

prejuizo consequiente das condicdes fisicas e psicol 6gicas.

O interesse se intensificou a partir da pesguisa desenvolvida no curso de mestrado
sobre comportamento desviante e leitura da cultura organizacional, através da comunicagéo,
em que uma das conclusdes foi a de que algumas acusacdes de desvio tém como causa a
incompatibilidade entre as caracteristicas ou signos do estilo da organizagdo com
caracteristicas aparentes do empregado. Outra conclusdo a ser considerada € o conflito e
desgaste que essa incompatibilidade cria nos empregados, tornando-se um fator desgastante
significativo. (Nakayama, 1990)

Na tentativa de ampliar a compreensao a respeito dos fatores estressores no ambiente
de trabalho e refletir sobre meios de minimizar o impacto desses fatores na salde dos
trabalhadores, estruturou-se esta pesquisa, buscando identificar, na realidade empresarial,

informaces sobre:

— ainfluéncia da cultura organizacional na predisposicdo do gerente em desenvolver o

estresse ocupacional, identificando:



— diferentes tipos de cultura organizacional

— 0s estressados nas organizagoes e as fases do estresse

— 0S sujeitos que descrevem fatos sociais que predispdem a doengas graves

— e 0 modo de gest&o das empresas pesquisadas.

Para tanto, com base em ampla revisdo da literatura sobre 0 estresse e suas
consequéncias fisicas e psicoldgicas, as tipologias de cultura organizacional, modo de gestéo
e fatores sociais que predispdem a doengas graves, definiu-se 0 esquema da pesquisa, que
permitiu destacar as variaveis estudadas, bem como suas relacdes explicitadas em exames
analiticos. Os instrumentos adotados para a coleta de dados foram selecionados com base nos
elementos acima indicados, sendo aplicados em vérias amostras, que somadas completaram

289 gerentes de oito empresas.

Com fundamento na literatura e nos resultados da pesquisa, foi possivel chegar-se a
significativas conclusdes, que possibilitaram a geragdo de um conjunto de que espera-se
representem contribui¢des a melhoria da qualidade de vida do trabal hador.

O trabalho apresenta , na primeira parte, a revisao da literatura, tratando o Capitulo 1
do estresse nos seus aspectos conceituais e historico, da fisiologia e da agdo psicoldgica do
estresse, da psicodindmica do estresse, das diferentes formas de lidar com o estresse, do
estresse ocupacional e da relacdo do estresse com 0s gerentes; da heranca do conceito de
cultura da aplicagdo do mesmo ao ambiente organizacional, das tipologias da cultura
organizacional, da relacdo da cultura com a comunicacdo, da comunicacdo nas organizacoes,
da leitura da cultura através da organizacdo e da relagdo da cultura com os gerentes; do
conceito e historico do modo de gestéo e da relacéo entre o estresse, a cultura organizacional e
do modo de gestdo. A segunda parte, desenvolve a pesquisa, descrevendo-se, no Capitulo 2, a
metodologia, e, no Capitulo 3, seus resultados, incluindo a analise descritiva dos dados e os
resultados do teste de Cronbach, do teste do Qui-quadrado, da anadlise dos residuos e da
andlise fatorial de correspondéncia. A terceira e Ultima parte contém as evidéncias e sugestbes



de medidas, ocupando-se 0 Capitulo 5 em sintetizar os resultados da pesquisa, analisados a
luz da literatura sobre o estresse e as possiveis influéncias das tipologias de cultura
organizacional, dos modos de gestéo e dos fatores sociais que predispdem a doencas graves
sobre 0 estresse. Finamente, conclui-se apresentando as consideragdes finais, indicando as
limitacBes do estudo e direcionando futuras pesquisas, que contribuiriam para ampliar o nivel
do conhecimento sobre 0 ambiente de trabalho e sua influéncia sobre a satide do trabal hador.



1REVISAO DE LITERATURA

1.1 O Estresse

O objetivo deste capitulo é examinar, de forma sistemética, a questéo do estresse do
ponto de vista conceitual e as diferentes formas de combate ao estresse no contexto atual.

Discutiu-se, com base em diferentes autores, as posicdes tedricas existentes, para
justificar o posicionamento adotado no trabal ho.

As conseguéncias do estresse para 0 ser humano e no ambiente das empresas foram

igual mente examinadas.

Desta maneira, visou-se a estruturacdo de um referencia tedrico apto a fundamentar a

pesguisa de campo no que se refere ao estresse e seus sintomas.

1.2 Estresse, Aspecto Historico e Conceito

Embora o conceito de estresse sgja relativamente antigo, a palavra estresse foi usada
durante o século 17 para representar "adversidade” ou "aflicao”, e, em fins do século 18, seu
uso evoluiu para "forca", "pressdo” ou "esforgo” exercidos primariamente pela propria pessoa,
seu organismo e mente (Rossi, 1992).

O estresse tem sido analisado como um fenbmeno negativo e indesgavel e nesse
sentido foi conceituado por diferentes autores: "O estresse € um composto de revolta pessoal,
socia e fisiologica' (Horn, 1986, p.90). "Quando as pressdes internas e externas superam a
capacidade do individuo responder a elas, ocorre um desequilibrio na maneira pela qual este

individuo se organiza. A desorganizacdo podemos chamar de estresse” (Lopes Filho,



1992, p.101). “O estresse € um estado de tensdo ansiedade ou pressdo experienciado pela
pessoa. Pode ser descrito como estado de apreensdo, agitacdo, frustragdo, irritagdo, medo
desconforto mental, infelicidade etc” (McCormick, 1997, p. 90).

Para Hans Selye (1956, p.12) , o primeiro autor a conceituar o estresse : " 0 estresse €
0 estado manifestado por uma sindrome especifica que consiste em todas as mudancas ndo
especificamente induzidas, dentro de um dado sistema bioldgico”. Pode-se encarar o0 estresse
como um elemento necess&rio a vida: um sinal de que estamos em desequilibrio conosco e
com 0 nosso meio ambiente. Um periodo de tempo em desequilibrio muito prolongado, cria o
estado de estresse. O estresse acontece tanto como parte de um processo de reacdo a
mudancas que ocorrem tanto dentro de nés mesmos (pensamentos, sentimentos, aimentacao,
maneira de respirar) quanto fora de nés mesmos (amigos, trabalho, barulho, poluicdo
atmosférica). Quando ha uma mudanga em nossas vidas reagimos a ela, ateramos de alguma
forma o0 nosso equilibrio fisico ou psicoldgico, isto € 0 nosso coragdo pode comecar a bater
mais rapido, nossos pensamentos ou sensacdes sdo modificados, mudamos e provocamos um
desequilibrio, que pode ser, ou ndo, temporério. Tanto a mudanca positiva como a negativa
podem causar desequilibrio e estresse. Por exemplo: um empregado que receba a noticia de
sua promocgao de forma inesperada ou a noticia de sua demisséo, duas mensagens diferentes
causam 0 mesmo tipo de reacdo, e produzem um estado de desequilibrio ou estresse na

mesima pessoa.

Selye (1956) analisou 0 estresse em seus aspectos positivos, eles serdo examinados no

préximo item.

Para a presente pesquisa o conceito de estresse de Selye (1956), anteriormente

descrito, servird de referéncia. Assim, o estresse serd identificado como uma sindrome.

Selye (1956) criou a palavra estressor para descrever as mudancgas que acontecem no
nosso mundo interno ou externo, isto €, os barulhos, mudanca de emprego, mudanca de chefe,
divorcio, nascimento de filho. Um estressor € um agente que pressiona de alguma forma o
individuo e produz uma mudanga ou reagdo que resulta em um estado de desequilibrio,
mesmo que SO temporario. Esta reacdo foi chamada por Selye (1956) de reacdo-estresse. O



estado de estresse resulta de um acumulo de reacGes que ocorrem a partir de diferentes

estressores.

1.3 A Fisiologia do Estresse e a A¢ao Psicoldgica

A fisiologia do estresse foi descrita com profundidade por Selye (1950, p.27-51). O
autor exemplifica como determinados traumas, hemorragias, queimaduras, exercicios
musculares intensos, infecgdes, uso de drogas, gravidez, condi¢es climéticas, desequilibrio

hormonal e exposicdo a radiaco funcionam igualmente como agentes estressores.

Entretanto, com relacdo a reacdo psicolégica, € importante distinguir inicialmente
estresse de pressdo, porque sdo conceitos que andam juntos mas sdo distintos. Pressdo refere-
Se a uma situacdo que pode ser problemética para uma pessoa e que equivale a exigéncias de
alguma espécie de adaptacdo. Estresse refere-se a um conjunto especifico de condigoes
bioguimicas do corpo da pessoa, condicdes estas que refletem a tentativa do corpo de fazer o
gjuste. Segundo Albrecht (1990, p35), " a pressdo esta ha situacdo; o estresse esta na pessoad’.

Assim, 0 que se observa € que pessoas diferentes podem reagir de maneira diferente a
mesma situagdo de pressdo. Por exemplo, uma pessoa poderia sentir prazer em falar em
publico e outra sentir medo. Inversamente, a primeira poderia ficar confusa numa emergéncia

em gue precisasse prestar socorro e a segunda poderia agir com calma e eficiéncia.

Cada uma dessas pessoas estaria em estado de aerta, com a resposta do estresse
presente com um certo nivel de intensidade. Entretanto, o efeito sobre o desempenho da
pessoa faz parte de suas peculiaridades. Em funcdo de sua experiéncia pessoa e aprendizado,

a pessoa pode transformar pressao em estresse (Albrecht, 1990).

Outro fato a ser relevado € o de que ndo é necessario considerar a pressao ou O estresse
Como ruins ou indesgjaveis. Selye (1956) afirmou que o estresse € uma parte natural do
funcionamento humano, e a pressdo € um aspecto normal da interacdo humana. Segundo o
mesmo autor, a qualidade de vida é maior com niveis moderados de estresse. Albrecht (1990,



p.47) conclui que ndo existe auséncia total de estresse, "uma situacéo de falta total de presséo

néo é vidvel na acéo humana'.

Esclarecida a diferenca entre pressdo e estresse, a peculiaridade do ser humano para
responder a pressao, vamos finalmente verificar como € a resposta fisiolégica da pessoa que

transforma presséo em estresse.

A reacdo de estresse € um padréo de resposta definido, claro e eletroquimico no corpo
humano. Para Selye (1956), as mudangas ocorridas no corpo durante os estados de forte
emocdo so fisiologicamente as mesmas, independentemente do tipo de emocédo sentida. O
medo provoca as mesmas alteragdes quimicas que a raiva. O cientista observou ainda que o
COrpo reage com 0S Mesmos processos de mudanca em resposta a extremos de dor, doencgas,

ferimentos e até fome.

As semelhangas observadas por Selye, em 1936, na aparéncia das pessoas doentes,
independentemente de seus distUrbios particulares, foram consideradas por €le uma resposta
caracteristica do corpo a todas as formas de doencas. Baseado nesses pressupostos, Selye

(1951) concebeu a teoria da quimica hormonal e criou o termo “reacdo de estresse”.

Anteriormente, um cientista chamado Cannon, em 1914, havia chamado a reagdo de
estresse de sindrome de luta ou fuga. Porém, o mérito da descoberta do funcionamento
fisiologico do estresse coube a Selye que foi 0 primeiro a esclarecer as secregfes glandulares
primérias e as interagcbes que compdem a reacdo do estresse e identificar os érgédos e o0s
hormonios que participam dessa reacéo.

Por fim, vamos expor o desencadeamento de fatos fisiolégicos da reacdo de estresse
baseados na descricéo de Albrecht (1990):
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Quadro 1: O caminho fisiolégico da reagédo do estresse.

O sistema nervoso simpético, que € um dos ramos principais do sistema nervoso
autbnomo, entra em funcionamento a plena carga e ativa uma orquestra quimica de secregoes
hormonais. A pequena parte do cérebro chamada hipotdlamo ativa a glandula pituitaria,
localizada perto da base do cérebro. Esta glandula libera seu horménio préprio, o horménio
adenocorticotropico (ACTH), injetando-o na corrente sangtiinea. Quando o ACTH chega as
glandulas supra-renais, localizadas em cima dos rins, provoca nelas uma reacéo caracteristica
As glandulas supra-renais aumentam a producdo de adrenalina na corrente sanguinea,
juntamente com um grupo de hormonios chamados corticoides. E esse grupo de horménios,
em especial a adrenalina, faz com gue o corpo fique em acentuado estado de aerta. Como a

corrente sangliinea € o0 sistema de comunicagdo e transporte comum de todo o corpo, esses



produtos quimicos da tenséo logo chegam a todas as células do corpo. E completam a viagem
em menos de oito segundos. Simultaneamente, comandos que percorrem 0s caminhos

nervosos aertam o coracdo, pulmdes e masculos para uma agdo mais intensa.

A ativacdo do sistema nervoso simpatico produz alguns efeitos Uteis. Os muisculos
ficam com mais irrigacdo sanguinea, com o aperto de seus vasos sanguineos diminutos e o
aumento da pressdo sangliinea, a0 mesmo tempo que 0 sangue se af asta das extremidades. Por

este motivo os dedos das maos e dos pés ficam frios.

O figado comeca logo a trabalhar para transformar o glicogénio armazenado em
glicose, necessaria ao céerebro e aos musculos em maiores quantidades. A respiracéo ficamais
rapida e intensa, aumentando a quantidade de oxigénio no sangue a fim de que os muasculos e

0 cérebro possam gqueimar eficientemente a glicose.

O coracdo bate mais depressa e com mais forca, enviando uma grande quantidade de
sangue para as partes do corpo que dela precisam. A distribuicdo do sangue pelo corpo é
alterada radicalmente, revisando o sistema de prioridades. A grande quantidade de sangue que
€ necessaria para estbmago e intestinos, principalmente se a reacdo de estresse ocorrer 10go
depois de uma refeicdo, € logo reduzida em favor de necessidades mais prioritarias. Sendo
esta uma das razdes pelas quais a digestdo fica preudicada quando ocorre um estresse mais

prolongado.

O sangue corre para a cabeca, e a atividade elétrica do cérebro aumenta a medida que
ele vai otimizando o processo de controle consciente dos atos do corpo. Grande parte da
atencdo do cérebro se destina ao preparo para uma acdo fisica violenta, podendo ser a possivel

causa da incapacidade humana de pensar abstratamente quando em estado de panico.

A audicdo fica agucada. As pupilas dos olhos se dilatam, tornando mais sensivel a
visdo. Até a concentragdo de um determinado agente coagulante da corrente sangiiinea pode
aumentar.

Essa descricéo fisiolégica do estresse facilita a compreensdo sobre a reagdo de estresse
segundo o comentario de Albrecht (1990, p.34), "reacdo de estresse € uma mobilizacdo



quimica coordenada de todo corpo humano para atender as exigéncias da luta de vida e morte

ou de uma rapida fuga da situagcdo”. O autor faz uma afirmagdo igualmente relevante: o grau

de intensidade da reacdo de estresse depende da percepcao, pelo cérebro, da gravidade da
Situacéo.

Selye (1950 e 1956) diferenciou a sindrome de adaptacdo geral ou estresse em positivo
e negativo. Denominou de eustresse, 0 estresse positivo. E o estresse da realizagdo, do triunfo
e do contentamento, parte natural da superacdo eficaz dos desafios da vida pessoal,

profissional ou social.

O estresse negativo, Selye (1950 e 1956) organizou em fases, e Lipp (1995) pesquisou
0s sintomas peculiares apresentados nas diferentes fases e em determinados periodos de

tempo:

Fase inicial do estresse ou fase de aderta, 0s sintomas permanecem aproximadamente
24 horas.

Sintomeas fisicos: méos e pés frios, boca seca, N6 no estdbmago, aumento de sudorese,
tensdo muscular, aperto de mandibulalranger de dentes, diarréia passageira, insdnia,
taquicardia, hiperventilagdo, hipertensdo arterial slbita ou passageira e mudanca de apetite.
Sintomas psicologicos:. aumento subito de motivagdo, entusiasmo subito e vontade subita de

iniciar novos projetos.

Fase intermediédria ou fase de resisténcia, os sintomas da fase inicial podem continuar

Se gpresentando, ou nNdo, e aparecer NOVOS SiNtomas, que podem permanecer por uma semana.

Sintomas fisicos: problemas com a memoria, mal-estar generalizado, sem causa
especifica, formigamento das extremidades, sensacdo de desgaste fisico constante, mudanca
de apetite, aparecimento de problemas dermatoldgicos, hipertensdo arterial, cansago
constante, aparecimento de Ulcera, tontura e sensacdo de estar flutuando. Sintomas
psicologicos. sensibilidade e motivacdo excessiva, divida quanto a s proprio, pensar
constantemente em um sd assunto, irritabilidade excessiva e diminuicéo da libido.



Fase final do estresse ou fase de exaustdo, os sintomas da fase inicia e intermediéria

podem permanecer, ou n&o.

Sintomas fisicos. diarréia freqlente, dificuldades sexuais, insbnia, nauseas, tiques,
hipertensdo continuada, problemas dermatol 6gicos prolongados, mudanca extrema de apetite,
excesso de gases, tontura frequente, Ulcera e enfarte. Sintomas psicoldgicos. impossibilidade
de trabalhar, pesadelos, sensacdo de incompeténcia em todas as éreas, vontade de fugir de
tudo, apatia, depressdo ou raiva prolongada, cansago excessivo, pensar/falar constantemente
em um SO assunto, irritabilidade sem causa aparente, angustialansiedade diéria,

hipersensibilidade emotiva e perda de senso de humor.

O que se pode compreender apds incursdo nas descobertas de Selye (1956) e
andlises de Albrecht (1990), € que cada pessoa pode reagir de maneira peculiar acionando o
proprio corpo conforme a mensagem que envia, disparando o mecanismo bioldgico e
acionando uma cadeia quimica alertando todo o corpo em oito segundos. O corpo deixa
transparecer sinais que podem ser chamados de sintomas. Se 0 corpo ira ou ndo submeter-se
aos trés estégios dependera por sua vez do contelido da mensagem. O contelido da mensagem
estara relacionado com a percepcdo. E a percepcéo estara diretamente relacionada com os

sentimentos e emogoes.

1.4 A Psicodinamica do Estresse
Sentimentos e emocgdes sdo parte da psicodinamica da mente humana. Portanto para

compreender 0s aspectos psicologicos, determinantes na reagdo de estresse, examinaremos a

psicodindmica do estresse nas suas diferentes abordagens.

1.4.1 Abordagem psicoanalitica



A teoria psicoanditica deve muito a Sigmund Freud (1926), que construiu 0s

fundamentos da abordagem da psicanalise.

Freud ficou conhecido pela énfase na sexualidade e na inconsciéncia. Ele descreveu a
psicologia em termos do conflito entre a energia sexual (libido) e a socia , no qual h4 a
proibicdo da expressdo do desgjo sexual. O conflito é definido em trés partes do modelo da
personalidade, o “id.”, 0 “ego” e 0 “superego’. O id representa a parte irracional da forca da
libido e esta no lado obscuro (secreto) da consciéncia. O superego, por contraste, representa a
nossa consciéncia, a internalizacdo de regras e valores passados durante o processo de
socializacdo. Essas duas forcas estdo em frequente conflito. O lado pessoal com os seus
desgjos mais intimos, entra em conflito com o superego que quer o sacrificio dos sentimentos
em beneficio do lado social. Em beneficio do que Freud chamou de “civilizagdo”, o ego vem
como “mediador” dessas forgas conflitantes. Assim, atarefa do ego é equilibrar as demandas

do id contra as do superego.

Quando esse equilibrio ndo se redliza satisfatoriamente, pode resultar em estresse. Por
exemplo, se o id € dominante, o0 acontecimento irracional e as acfes pessoais podem conduzir
para uma consideravel censura social, sangdes (autorizagdo) e assim por diante. Quando o
superego é dominante, uma culpa considerével e auto-repressdo podem solapar a confianca e

promover ansiedade.

Em termos psicoanaliticos, o estresse gerenciado pode ser visto como um processo de

realizacdo do equilibrio saudavel entre o id e 0 superego.

Parte da realizacdo desse equilibrio se faz com o0 uso dos mecanismos de defesa,
processos pel0s quais as ameacas externas para 0 ego podem ser evitadas. Esses mecanismos
podem ser positivos e construtivos, como, por exemplo, quando a energia sexua €
“sublimada’ ou substituida por uma forma sociamente aceitavel como o esporte, o trabalho
ou hobbies. Eles podem ser negativos ou destrutivos como, por exemplo, quando a negacéo é

usada para fingir que a ameaca ou 0 problema ndo existe.



A principal critica ateoria psicoanalitica é a discussdo da validade cientifica. O fato de
ateoria psicoanalitica ndo ser facilmente testavel dificulta a pesquisa e o desenvolvimento dos

estudos do estresse no sentido da praxis.

1.4.2 Abordagem behaviorista

A abordagem behaviorista é baseada na teoria da gprendizagem. Segundo essateoria, todo o
comportamento pode ser gprendido pelo condicionamento e reforgo pelo processo de aprendizado
no qua os comportamentos produzem uma resposta positiva ou ndo. Um dos maiores proponentes
do behaviorismo é B. F. Skinner (1983). Ele defendeu a idéia de que o comportamento € um
condicionamento “operante’. O maior fundamento de seu modelo é que um evento antecedente
produz um comportamento o qual tem conseqliéncias. De acordo com esse modelo, esse processo
leva cada um de n6s a controlar a ligagdo ou contingéncia , entre nossas acles e resultados, na

medida em que produz maior nimero de consequiéncias positivas possivels.

Quando os padrdes de comportamento sdo apropriados para a situacdo, n0s seremos
capazes de lidar com as pressdes que aparecem. Entretanto, se nds aprendemos padrfes de
comportamento que ndo sdo apropriados para as situacdes que temos que enfrentar, entdo o
resultado é o estresse.

Desta forma, a administragdo do estresse € vista como um processo de novos
aprendizados de maior nimero de comportamentos apropriados que levem nossas acles a

resultados positivos, mais do que a conseqgiiéncias negativas.

1.4.3 Abordagem humanista

A base conceitual da psicologia humanistica € a de que as pessoas Sa0
fundamentalmente “boas’, ou sgja, a nossa referéncia para nos relacionar com as outras
pessoas e para com 0 mundo é primariamente positiva. A maldade ou os atos destrutivos sao
vistos como distor¢cdo, repressdo ou frustracéo dessa base positiva. Por exemplo, pessoas que



tém pouca ou nenhuma auto-estima e que ndo se vaorizam, provavelmente ndo saberéo
valorizar os outros. Conseglientemente, 0 objetivo da psicologia humanistica envolve a
compreensao e remocdo dessas barreiras, desaparecendo a distorgéo, acreditam os humanistas,

a bondade subjacente e natural emerge.

Os autores mais conhecidos desta abordagem sdo Abraham Maslow (1954) e Carl
Rogers (1966), que deram énfase ao crescimento pessoa e a auto-realizacéo.

As necessidades de crescimento pessoal e de auto-realizagdo sdo questdes que s&o
relevantes porque podem se tornar fontes de frustracdo e as pessoas experimentarem 0s

sintomas do estresse em razéo disso.

Os fatores como pobreza, condigdes inadequadas de moradia e mas condigoes fisicas,
no sentido nutricional, podem agir como barreiras significativas para 0 crescimento pessoal
igualmente. Assim, as pessoas podem sentir estressores duplos. uma fonte de presséo interna

em busca da auto-realizacdo e 0s obstaculos materiais e sociais.

Em termos humanisticos, portanto, o estresse deriva da frustragdo do potencial
humano e assim o0 estresse pode ser administrado através da identificacdo e remocdo dos

obstacul os que impedem o al cance dos propdsitos e 0 empenho em busca do auto-respeito.
1.4.4 Abordagem existencialista
A abordagem existencialista € bastante similar a abordagem humanista. Como na
humanista, a existencialista enfatiza a importancia aos significados, valores e intencdes em
nossas vidas e o reconhecimento da existéncia como um esforco em direcdo a eles

(significados, valores e intencdes).

Entretanto, ha algumas diferencas importantes entre ambas:



O existencialismo ndo vé as pessoas como basicamente “boas’. NOs ndo somos
inerentemente bons e maus. Como nés agimos depende da natureza subjacente ou da esséncia

de cada ser, e depende sobretudo das nossas escol has, nossa “ escolha de vida’.

Embora a aordagem humanigtica leve em conta os aspectos socias, €a focdiza

bas camente o nivel individua. O existenciaismo, por contraste, enfatiza o contexto sdcio-poalitico.

O existencialismo, portanto, compartilha com o humanismo a nog¢do da busca de
significados e das intencbes como fatores importantes relacionados com a presséo e o
estresse. Entretanto, o existencialismo tem como fator importante para a administracdo do
estresse a busca da “existéncia auténtica” como um meio de gudar as pessoas. A
autenticidade auxiliaria a colocar limites na carga das responsabilidades pessoais utilizadas

nas agoes e realizagbes contribuindo para que as pessoas disponham de certa seguranca.

Os seus principais representantes sao J.P. Sartre (1974) e R. May (1983).



1.4.5 Abordagem social e cognitiva

Um dos mais conhecidos tedricos da abordagem do aprendizado social € Bandura
(1977).

De acordo com Bandura, um individuo pode aprender um nimero significativo de
respostas pelo modelo de comportamento de outras pessoas. NOs podemos, entdo, aprender a
relacionar, por observacdo, as situacOes de estresse e como as outras pessoas lidam com a
situacdo. Realmente, esta € uma das maiores implicagdes da abordagem social para o estresse:

aprender alidar com as pressdes, de forma estratégica, interagindo com o meio social.

Atuamente os tedricos do aprendizado social, embora enfatizem a importancia do
ambiente acrescentam o papel da cognicéo, o processo psicoldgico de receber e fazer uso da
informagdo. Assim, 0s aspectos individuais e os ambientais interagem e sdo vistos como

personagens fundamentais no desenvolvimento da personalidade.

Além disso, a idéia da distingdo entre 0 estresse psicoldgico e o estresse fisioldgico,
como em Chanlat (1985) e Lipp (1995) € fundamental para a compreensdo do papel de

mediador do processo cognitivo no desencadeamento da reacéo de estresse.

Para Chanlat (1985, p.121) a principal distingdo entre 0 estresse psicolégico e o
estresse fisiolégico € que enquanto o primeiro depende da maneira como a pessoa interpreta
ou aprende (conscientemente ou ndo) o significado do acontecimento negativo, assustador, ou
ainda de um desafio, a reagdo do segundo depende das condicbes e das implicagcbes dos

acontecimentos que iréo determinar o grau de gravidade do estresse fisiol 6gico.

O papel mediador do processo cognitivo € visto por McGrath (1970) através da
percepcao que a pessoa pode ter sobre uma determinada demanda. Para ele uma exigéncia
ambiental pode produzir estresse psicoldgico somente se 0 organismo antecipa que ndo Sera
capaz de lidar com essa exigéncia, de forma adequada ou mesmo colocando em risco outros
objetivos. Portanto, 0 estresse existe como um desequilibrio entre a demanda percebida e a

capacidade para responder a essa demanda.



Lazarus (1966, 1984) um dos principais representantes da abordagem cognitiva, da
mesma forma, defende que a maneira que uma pessoa pensa, sente ou age € resultado da
interacdo entre a Situacdo na qual ela se encontra e suas caracteristicas pessoais. O estresse

psicologico &, assim, o0 produto de uma transacao entre a pessoa e 0 seu ambiente.

Esse produto da transacéo entre a pessoa e 0 seu ambiente pode ser trabalhado. Muitos

profissionais da salide pesquisaram diferentes formas de lidar com o estresse.

1.5 AsDiferentes Formasde Lidar (coping) com o Estresse

Harris Dienstfrey (1990), editor do jornal Advances, do Instituto do Progresso da
Salde dos Estados Unidos na obra Onde a mente encontra o corpo, analisou sete linhas de
pesquisa avancada na area da salide mente e corpo que foram examinadas com o objetivo de

verificar as diferentes formas de lidar (coping) com o estresse.

1.5.1 Friedman e Rosenman e o comportamento tipo A

Os cardiologistas Meyer Friedman e Ray Rosenman, no comeco dos anos 50,
observaram que as conclusdes sobre as causas das doencas cardiacas mostravam-se

incompl etas.

No tratamento di&rio de pacientes cardiacos eles se deparavam regularmente com
pessoas que manifestavam uma postura emocional em comum, o que os levou a acreditar que

postura fosse outro elemento de contribuicdo a doenca.

A partir da hipotese de que as emocgbes estavam diretamente relacionadas com as
doencas cardiacas, e inimeros testes sistemdticos identificaram que um padréo de
comportamento, que eles denominaram tipo A, era mais propenso a doenca cardiaca do que
outro padréo de comportamento que se desviava desse comportamento, classificado por eles
como tipo B.



Segundo os autores, o padrdo de comportamento tipo A caracteriza-se por:
competitividade, agressividade, impaciéncia e célera diante das protelacdes e frustracbes da

vida diaria enquanto o tipo B ndo compete compulsivamente e € mais descontraido.

Em 1974, Friedman e Rosenman publicaram O comportamento tipo A e o coracao.
Em vinte anos de pesquisa eles conseguiram mostrar que um aspecto da mente era capaz de

conduzir o corpo a uma doenca cardiaca.

Os estudos que foram desenvolvidos dentro dessa linha de estrutura comportamental
avancaram no sentido de mostrar que a hostilidade € um elemento importante do
comportamento tipo A, e estdo publicados no livro de Redford Williams, O coragéo
confiante (1989).

1.5.2 Herbert Benson e a reacéo de relaxamento

No final dos anos 50, o trabalho inicial de Benson sobre hipertensdo tinha um paralelo
com a abordagem de Friedman e Rosenman nos estudos do tipo A. Gradativamente o trabalho
de Benson mudou de enfoque. Nas pesquisas sobre diminuicdo da pressdo arterial, ele se

concentrou no que poderia ser chamado de técnicas mentais e corpo.

Em 1972, Benson discorreu sobre sua pesquisa a um grupo de psiquiatras e comentou
haver observado que muitas técnicas meditativas, religiosas e de relaxamento produziam
mudancas fisiolgicas e que essas mudangas proporcionavam sensacdo de bem-estar. O
cardiologista batizou essas mudancas de "reacéo de relaxamento” .

Em 1975, Benson publicou A reacéo de relaxamento, onde descreveu como grupos
de hipertensos que meditavam regularmente tiveram éxito em reduzir sua pressao até os niveis
normais. No livro, ele discutiu a hipertensdo como uma consequéncia grave do estresse

negativo, que el e denominou superstress.



Em 1984, o cardiologista publicou Além da reacéo de relaxamento afirmando que a
reacdo de relaxamento tera efeitos mais profundos se as pessoas usarem palavras ou frases
que evoquem suas crencas mais intimas. E no livro Sua mente méxima, publicado em 1985,
Benson declara que as pessoas, com a técnica de relaxamento desenvolvida por ele, tém maior
capacidade de mudar e escolher novas direcBes. A técnica de Benson é utilizada por médicos

e terapeutas como orientacdo psicol 6gica para auxiliar na reducéo da ansiedade e agitacéo.

Benson, em todas as suas obras, deixa expressa a importancia da associacdo entre 0s
acontecimentos psicolégicos estressantes e as mudancgas fisiologicas , na medida em que

afetam a salde.

1.5.3 Neal Miller e o biofeedback

Neal Miller (1972), um dos principais psicologos experimentais dos Estados Unidos,
em uma conferéncia na Academia de Ciéncias de Nova lorque em 1961, afirmou que um

sistemainteiro de reacdes do corpo podia ser influenciado pela mente.

O ponto de interesse de Miller envolvia o sistema nervoso autbnomo, que regula
sozinho um complexo vital de processos internos do corpo, conhecidos como reagoes

viscerais.

Miller (1972), acreditava que, se as reagdes viscerais se tornassem visivels, seria
possivel aplicar o condicionamento instrumental para controla-las e modificilas. E ressaltou
que essa possibilidade tinha sérias implicagdes no tratamento de disturbios considerados
psicossomaticos, tais como pressdo alta, frequéncia cardiaca irregular e diversos distarbios
gastrintestinais. Os disturbios psicossométicos, invariavelmente, envolviam as reactes
viscerais do sistema nervoso auténomo. Se essas reacOes fossem passiveis de alteracdo por
meio do condicionamento instrumental, isso significava que os disturbios poderiam ter sido
criados primeiramente pelo condicionamento instrumental. Por fim, se tais disturbios haviam

sido aprendidos, poderiam ser desaprendidos.



No inicio de 1970, Miller mostrou que o sistema autdbnomo, considerado impermeavel
ao controle da mente era suscetivel a ela. Um dos resultados de seu trabalho foi 0 surgimento

do campo do biofeedback, mais especificamente no aprendizado visceral.

Biofeedback € um método com o qual se domina um processo interno, mediante o
aprendizado por tentativa e erro. Por esse método, um individuo ou um animal € ligado a uma
méguina que fornece informagdes sobre atividades fisioldgicas pré-selecionadas (como ritmo
cardiaco ou atividades viscerais) e acusa quando uma atividade atinge um nivel ou velocidade
inaceitavel. O animal usualmente é submetido a choques e o ser humano péra de receber um
sina luminoso ou sonoro. O sujeito procura entéo trazer atividade aos niveis normais. no
caso do animal, para suspender o choque; no caso do ser humano para resgatar o sinal. Para
alcancar seu objetivo a pessoa ou animal tentam por tentativa e erro, manipular sua reacéo
interna. Dienstfrey (1990) comenta que o0 processo de manipulacgo € misterioso, até mesmo

para quem usa com sucesso 0 método. Seja como for, o novo controle é adquirido.

Em 1967, Miller apresentou publicamente os resultados de suas pesquisas no Encontro
Anua da Sociedade Pavloviana da América do Norte. De 1971 a 1979, uma editora
especializada em medicina comportamental publicou guias sobre Biofeedback e autocontrole

sendo Miller um dos editores.

O biofeedback € utilizado atualmente como terapia de apoio em disturbios fisicos,
como dores, hipertensdo e insbnia, tratamento de origem neurolégica e problemas
gastrintestinais.

1.5.4 Robert Ader e a psiconeuroimunologia

No final dos anos 50, Ader defendia a idéia de que toda doenca é psicossomética. Em
1960, ele estudou como os fatores fisiolégicos ou psicolégicos, em conjunto ou

separadamente, atuavam para acelerar, retardar ou modificar o desenvolvimento das Ul ceras.

No fim da década de 60 e inicio da de 70, depois de muitos experimentos bem-
sucedidos Ader comegou a trabalhar nos textos que esquematizariam os diversos fatores
psicossomaticos que podem aumentar a suscetibilidade do organismo a doenca. Porém os



ratos morreram e ele percebeu a oportunidade de explorar um efeito psicossomético de
maiores proporcdes. a possibilidade de o sistema imunolégico ndo ser uma unidade
inviolavel, auto-reguladora e autbnoma dentro do corpo, mas um sistema que as vezes acatava

as ordens da mente.

Em 1981, ele publicou o livro Psiconeuroimunologia. Neste livro, Ader expbe as
investigagbes que mais nitidamente revelam a capacidade do sistema nervoso central para
afetar o sistema imunolégico e, por intermédio deste, a salide do corpo, estudos da associacéo

entre experiéncias estressantes e doencas rel acionadas com a imunidade.

Dienstfrey (1990, p. 101) comenta com entusiasmo:

"Trata-se de uma redlizagdo de vulto, deveria reformular o
estudo da imunologia. Agora ja é possivel explorar com
confianca renovada as conexdes entre mente (a coletora e
seletora de experiéncias) e 0 desenvolvimento da doenca
infecciosa, que por quase um seculo vem sendo atribuida
fundamental mente a organi smos patogéni cos."



1.5.5 Candace Pert e os neur opeptidios

O foco do trabalho da bioguimica Candace Pert sdo os neuropeptidios e os receptores.

Neuropeptidios sdo substéncias quimicas produzidas pelas células nervosas do
cérebro, embora conste que possam ser fabricadas por células nervosas em outras partes do

corpo. Cada neuropeptidio tem seu proprio receptor.

Uma vez que os neuropeptidios geralmente vém do cérebro, sdo candidatos ao papel
de mensageiros. Muitos estudos tém sido feitos sobre sua estrutura e a variedade de funcoes

gue desencadeiam, regulam ou interrompem. A énfase desses estudos séo 0s neuropeptidios.

O estudo de Pert privilegiou os receptores. Ela descobriu, junto com seus colegas, que
0s receptores de todos os neuropeptidios identificados concentram-se em areas especificas do
cérebro e do resto do corpo. Acreditam que a mente se comunique com O COrpo por
intermédio de neuropeptidios e, por intermédio deles e seus receptores, organize, integre e
priorize a vida interna do corpo.

Pert iniciou em 1972 e em 1973 publicou suas descobertas na revista Science. Em
1985, publicou um artigo chamado "Os neuropeptidios e seus receptores. uma rede
psicossomética’. Nele constam as descobertas de um nimero consideravel de receptores fora
do cérebro e da medula espinhal: no intestino, nos testiculos e ovarios, nos rins e no mondcito
(cdula imunoldgica que desempenha varias atividades de manutencdo da salde fisica,

incluindo a defesa contra bactérias invasoras).

Essas descobertas significam que os sentimentos experimentados podem estar fora do
cérebro e que quando se tem sentimentos que afetam o estbmago, por exemplo, estamos tendo
uma experiéncia biolégica objetiva. E indicam, principamente, que os neuropeptidios e seus
receptores formam uma rede que cobre o corpo inteiro. Consdera-se que 0 mas importante
dessas descobertas € que o0 cérebro dessa forma pode se comunicar com 0O sistema

imunol égico.



1.5.6 Theodore Barber e a hipnose

O psicologo Theodore Barber define a hipnose como um estado de suscetibilidade a
sugestdo. Iniciou seus estudos em 1950, publicou em 1984 uma grande quantidade de
exemplos de pessoas que modificaram, parcial ou totalmente, condi¢des particulares do corpo,
de acordo com comandos da mente, com o titulo: Mudando os imutaveis processos do
corpo por sugestdo (hipndtica): uma nova abordagem da hipnose, das cognicdes, da

Imaginagdo e do problema da conex@ mente-corpo.

Em 1978, Barber publicou nos Annals of the New York Academy of Sciences um artigo
intitulado "Hipnose, sugestéo e estados de consciéncia alterados’. Onde, afirma que a
sugestdo € tdo poderosa quanto a hipnose e que a hipnose em si ndo passa de um modo de
pensar e responder a uma experiéncia. Depois de muita discussdo sobre a questdo de que a
hipnose e a sugestdo séo a mesma coisa, Barber conseguiu convencer aqueles que eram contra
essa idéia, afirmando que a sugestdo poderia ser um componente de certos fendmenos
associados a hipnose e, assm, certos fendmenos da hipnose poderiam ter lugar no curso

normal davida diéria.

Nem toda sugestdo altera o corpo. O autor explica que as sugestbes bem sucedidas séo
"sugestdes de f€" e tém a "eficacia de f€", tém credibilidade. Aqueles que se submetem a elas

acreditam que sgjam possivels.

Barber realizou inUmeros experimentos mostrando a capacidade humana de transferir
a imaginagdo e 0s sentimentos para 0 corpo. Os resultados sdo surpreendentes. restauragoes
de peles doentes, aumento de seios, modificacgo do nivel de presséo arterial e da temperatura
do corpo, entre outros. Esses experimentos foram descritos no artigo anteriormente

mencionado.

Dienstfrey (1990), chamou a mente descoberta por Barber de "mente consciente, a que

Move 0 corpo”.



1.5.7 Gerald Epstein e a mentalizacéo

Gerald Epstein € um psiquiatra que utiliza a mentalizacdo para curar disturbios fisicos;

todos, sem excegdo. Se a doenga é mais grave, o tratamento inclui sessdes de psicoterapia.

Embora ndo sgja contra as prescricdes de medicamentos, o método fundamental de

Epstein consiste na cura atraves da mente concentrada em imagens.

O uso que o autor faz da mente consciente, pode ser associado as descobertas de

Theodore Barber porque utiliza imagens sugestivas nos exercicios de mentalizacao.

Em 1989, Epstein publicou o livro Visualizagbes que curam e nele descreve
exercicios que, segundo ele, foram testados no laboratério da prética clinica e que na maior

parte dos casos devem funcionar para todas as pessoas.

Um trago marcante nos estudos de Epstein, demonstrado no livro citado, € o
argumento de que a mente, por meio da mentalizacdo, pode atuar sobre um distirbio sem

investigar suas causas, particularmente as causas psicol ogicas.

Epstein acredita que as emogoes e as relagdes sociais participam integramente de
muitos distirbios fisicos. Para ele, existem nitidas associagbes entre certas moléstias e
desequilibrios emocionais e sociais particulares. Ele afirma que os problemas coronérios, por
exempl o estéo relacionados com problemas afetivos, e distarbios do pancreas podem envolver

sentimentos de raiva contra nés mesmos ou contra outros.

Segundo Dienstfrey (1990), o trabaho de Epstein mostra que a mente tem seus
proprios poderes, ultrapassa sentimentos e emogoes.

A maioria dessas formas de lidar com o estresse séo bastante divulgadas e embora o
estresse sgja uma sindrome bem conhecida pelas pessoas, atual mente sendo assunto diario nos
jornais, revistas especializadas ou nao-especializadas, existe a dificuldade em identificalo. E
importante diferenciar o estresse de outras doencgas porque alguns sintomas sao caracteristicos



de doencas especificas e, no caso do estresse, a presenca de um conjunto de varios sintomas

podera ser um forte indicativo.

Séo freqlientes as situagcbes em que 0 paciente, a0 procurar um médico especidista,
deixa de mencionar sintomas que ele julga pertencerem a outra especialidade. Por exemplo, 0
paciente ndo informa ao dermatologista que sente taguicardia e ao cardiologista omite o fato

de que estd com urtic&ria ou diarréia.

Nos casos de comprometimento fisico como consequiéncia de um estresse excessivo e
prolongado, Lipp (1990), responsavel pelo primeiro centro psicologico de controle de estresse
no Brasil, aconselha a combinac&o de tratamentos. Resgata, assim, a questdo interdisciplinar
de Japiasst (1976), em que as disciplinas permutam informacoes.

Até aqui tratou-se do estresse enquanto questdo individual, passivel de ser combatido,
desde que as pessoas assumam a responsabilidade e o custo do controle do estresse.
Entretanto, a maioria das pessoas adultas vive a maior parte do seu tempo na comunidade e
nas organizagdes, e muitas pesquisas (Karasek, 1979, Coleman, 1992, Andries et al, 1996,
Arnetz et al, 1996, Schmieder; Smith, 1996, Smith; Stephens, 1996, Guppy; Rick, 1996,
Even; Westman, 1996 e Davis, 1996) reuniram evidéncias de que a ocorréncia do estresse nas
organizagOes € bastante comum e um sério problema, sendo responsavel por muitiplas e
dispendiosas consegiiéncias. Na realidade as demandas psicol dgicas da rotina do trabalho, por
S, sdo fatores de risco permanente. Consequientemente, 0 exame do estresse ocupacional
torna-se importante do ponto de vista social, econdmico e administrativo.

1.6 Estresse Ocupacional

O edtresse ocupacional foi conceituado por Cox (1978) de forma especifica: ele
chamou de estresse ocupacional quando se trata da percepcdo, pelo trabalhador, do
desequilibrio entre as demandas existentes no trabalho e sua habilidade e/ou possibilidade
para respondé-las. O nivel absoluto da demanda e da exigéncia ndo € o fator mais importante,
mas sim a discrepancia existente entre a percepcao daguelas e sua condicéo para enfrenté-las,
0 que faz com que geramente se defina 0 estresse pelas emogdes negativas, sensagcdo de mal-
estar e desconforto geral vivenciados. O estresse ocupacional pode ser considerado, ainda, um



conjunto de perturbaces psicoldgicas ou sofrimento psiquico, associado as experiéncias de
trabalho (Laville; Teiger, 1975; Dejours, 1984 e Smith, 1986).

Assim, 0 estresse ocupacional € provocado pelos problemas ocasionados no trabalho e

representa uma das principais manifestagoes de que algo ndo vai bem.

Um nimero muito grande de fatores desencadeadores de estresse pode ser detectado.
Esses problemas podem ser por medo de fracassar, cansaco fisico e emocional, viagens,
prazos fatais etc. Ainda, por apoio inadequado das pessoas que 0 cercam, sensacao de ser mal
interpretado ou n&o apreciado, orientagdo ou gerenciamento inadequado de seus superiores. E,
ainda, por ambientes de trabalho altamente competitivos, ndo reconhecimento do trabalho
executado ou falta de compreensdo clara de como conduzir-se no ambiente.

Jon Howard (1979), inclui como fatores que contribuem para o aparecimento do
estresse ocupacional, a jornada longa ou atividades estafantes, apreensdo em relagdo a
aumentos de salarios ou promocoes, receio de ser demitido, desinformacdo ou ansiedade

quanto a avaliacdo do desempenho, inseguranca e mudancas imprevistas.

Aradjo Couto (1980), organizou uma lista dos fatores ligados as condicdes de trabaho

em uma empresa, gue podem desencadear o estresse:

Chefia insegura: 0 individuo vulnerdvel que tem entusiasmo excessivo ou inseguranga
latente, ou ainda nivel intelectual mais alto, vai encontrar-se diante de um agente agressivo se
ele percebe um chefe inseguro. A tendéncia serd subvalorizar as ordens do chefe, o que

provocara insatisfacdo no trabal ho.

Responsabilidade mal delegada: delegar tarefas sem identificar se 0 empregado estaq
preparado ou mesmo confundir delegacdo com transferéncia de responsabilidade. Em Karasek
(1992), verificou-se que 0 menor grau de autonomia para tomada de decisdo combinado com
elevado grau de responsabilidade leva ao mais ato grau de estresse.



Blogueio de carreira: as vezes, a promogao de um funcionério pode gerar um blogueio
muito grande em outro que trabalhe na mesma fungdo e sga igualmente competente. Se a
promocdo do primeiro ndo for devidamente justificada pela chefia, pode acontecer que um

bom funcion&rio se transforme em individuo insatisfeito e injusticado.

Conflito entre chefias. € 0 caso de chefias cujos pensamentos ndo estdo bem
identificados e isso é percebido pelos funcionarios. Os que sdo vulnerdveis se sentirdo

iNseguros.

Falta de correlacdo adequada entre capacidade, responsabilidade e salario: € um dos
agentes agressivos mais comuns no trabalho e pode ser evitado ou diminuido por uma
avaliacdo de desempenho adequada. Os estudos de administracdo de pessoal tém mostrado
que o individuo somente estara satisfeito se a responsabilidade que Ihe é atribuida no servigo

estiver no mesmo nivel de sua capacidade e se 0 sal&io for proporcional.

Falta de motivacdo no trabalho: € um agente agressivo que acomete praticamente
todos os trabalhadores em estresse negativo. Geralmente, o trabalhador passa por uma
sensacdo de inutilidade. Quando existe motivagcdo, a pessoa trabalha melhor; sente que é

importante no trabalho e que est4 gjudando a construir a empresa.

Trabalho monotono: no inicio deste tipo de trabalho, ocorre aumento de produtividade
e melhoria da qualidade, pelo desenvolvimento no cérebro de um padréo de estimulagdo bem
definido. Muitos se adaptam a ele, mas a maioria, com o tempo, passa a apresentar lentiddo no
desenvolvimento das operacfes, reducdo da sensibilidade da andlise virtual e motora, com
consequiiente perda da produtividade e precisdo. Nas pessoas mais vulneraveis, podem
aparecer alguns sinais de doencas psicossométicas, quando ndo mudam para outro tipo de
trabalho.

Trabalho com ata concentragdo menta: o que leva a fadiga € o trabalho no qual um
erro pode causar danos fisicos grandes ou comprometimento da seguranca de outras pessoas.
A vigilancia constante e 0 medo de errar podem levar a fadiga psiquica e manifestacOes

psi cossométicas nos individuos mais vulneraveis.



Relagbes humanas inadequadas: o problema das relagdes humanas inadequadas como
agente agressivo existe em dois sentidos: vertical e horizontal. No mundo de hoje, as relagtes
inadequadas na vertical (por parte dos chefes) ainda é mais importante do que na horizontal
(entre os colegas de trabalho). Porém, na tendéncia atual de se procurar utilizar os trabalhos

de equipe, as relacdes humanas na horizontal adquirem uma importancia gradualmente maior.

Fatores ligados ao ambiente fisico: o ato nivel de ruido, a mailuminagdo, o calor
excessivo, a vibracdo, todos esses fatores podem atuar como agressores e desencadear o

estresse e, consequentemente, a fadiga psiquica.

A essa lista de fatores podemos acrescentar ainda como fatores agressivos ou
desencadeadores de estresse: a sensagdo de nao-participacdo em decisdes (sensacéo de

marginalizagao), rumores sobre dispensas coletivas e falta de informagoes.

Como se pode verificar o nmero de estressores € muito grande, o que dificulta o
diagnostico exato. Somados a essa dificuldade, a apresentacdo de um conjunto de varios
sintomas, caracteristicos do estresse, exige uma investigagdo minuciosa para desenvolver um

programa eficiente de combate ao estresse ocupacional.

O ided € o trabalho preventivo de uma equipe multidisciplinar composta pelo médico
do trabalho, psicologo, um assistente social € um administrador. Uma equipe multidisciplinar
que conhegca bem a empresa podera identificar com maior agilidade as situacdes causadoras
de estresse pois, com frequéncia, €las atingem um grande nimero de pessoas nas
organizagoes.

Desenvolver programas de combate ao estresse ocupacional através dos programas

gerenciais pode ser uma excelente estratégia, em razéo das caracteristicas especificas das

fungdes gerenciais.

1.7 O Gerenteeo Estresse



Inimeros estudos sobre o estresse gerencia tém sido desenvolvidos, explorando as
causas, reacOes, combates e consequéncias do estresse gerencia. Os estudos, em que o
estresse e 0s gerentes estdo relacionados, incluem aqueles de Gmelch e Swent (1994) que
consideraram 0 impacto dos estressores gerenciais na salde dos gerentes, Friesen (1986) que
considerou as estratégias de combate ao estresse. O’'Brien (1987) estudou as necessidades
emocionais afetando os gerentes, e Sarros (1988), as consequéncias do estresse entre 0s
gerentes canadenses. Torelli e Gmelch (1992) pesquisaram 0s gerentes de empresas pequenas,
e, mais recentemente Lim (1995) examinou o0 impacto do ambiente externo como fonte de
estresse entre os gerentes e Peir et al. (1996) investigaram as relacOes entre gerente e

subordinados utilizando a ambigtiidade e o conflito como varidvels estressoras.

As fungdes de um gerente envolvem um contato muito intenso com outras pessoas.
Com freqiéncia esse contato é desagradével porque envolve pessoas desconfiadas,
competitivas, egocéntricas, inseguras e exigentes. Além de haver situacBes de convivéncia
com colegas e subordinados insatisfeitos e desmotivados, em funcdo dos inimeros fatores

estressores anteriormente examinados.

Mas as exigéncias especificas da funcdo levam a necessidade de tolerar o contato e

saber lidar com situagOes conflitantes, o que resulta em um desgaste constante.

O papel do gerente € estabelecer uma certa harmonia entre personalidades conflitantes
e criar um clima de cooperacdo na sua equipe. O gerente tem a funcéo de definir objetivos e
organizar pessoas em torno desses objetivos, tomar decisoes, lidar com frustracbes e com

risco de errar.

Para Levinson (1992), dirigir pessoas congtitui a mais dificil tarefa administrativa,
uma tarefa em s cheia de frustragdes. Tal frustracdo levada a extremos, aém do estresse,

resulta no desgaste total do gerente.

No caso do gerente intermediério, ha o enfrentamento dos problemas, pressoes e até
exigéncias de seus subordinados, além da pressdo (exigéncias feitas por seus superiores). O



que se pode constatar € que a administracdo intermedi&ria pode ser uma das éreas mais

frustrantes da vida da organizagao.

Gerenciar pessoas € uma tarefa muito dificil. Exige alto grau de maturidade e
equilibrio pessoal, fora o profundo conhecimento da natureza humana. E mesmo dotado de
tais qualidades 0 gerente pode e costuma ser levado a um grande desgaste, em funcéo das

mudangas que ocorrem no ambiente organizacional e social:

Aumento da complexidade das organizagbes relacionadas com tecnologias,
mundializacdo, recessdo e mudangas de valores.

Esse aumento da complexidade das organizacbes pode exigir a necessidade de

redefinir tarefas, redistribuir e reduzir o quadro de pessoal, implicando em despedir pessoas.

Mercado mais competitivo exigindo criacdo de novos produtos, inovacdo em termos

de servicos e esquemas mais eficientes de marketing.

Os empregados aumentam suas reivindicagbes em termos de direitos (em fungdo do
mercado de consumo, inflacdo, maior participacéo, reducéo do espaco socia entre gerente e
subordinado e informacéo).

Ha um ndmero cada vez maior de mulheres no mercado de trabalho, e como
conseqiiéncia, os homens tém menos apoio em casa. As mulheres tém dupla jornada, levando

aredefinicdo dos papéis domésticos do homem e da mulher.

A familiaja no tem o mesmo papel de apoio; o nimero de filhos diminuiu, aumentou
o tempo de dependéncia com relacdo aos pais (em funcdo da exigéncia da formacdo escolar
para um mercado mais competitivo), diminuiu o tempo de convivéncia (em fun¢éo dos jogos
eletronicos, habitos mais liberais de relacionamento entre os jovens, acesso a informacdes em

outras fontes, externas a familia, mais tempo dos pais no trabal ho).



A responsabilidade do gerente € maior porgque seu descontrole causado pelo estresse
atingird um nimero mais abrangente de pessoas, comprometera os resultados da organizacao,

além de seu proprio desconforto.

1.8 Cultura Organizacional

O presente item tem 0 objetivo de pesquisar as origens do conceito de cultura,
observar a evolugdo e as énfases desse conceito nas escolas que surgiram e verificar a

aplicacao do conceito de cultura no ambiente organizacional.



1.8.1 Historico

O dominio central e origina do conceito de cultura é a antropologia. Desde o fim do

século 18, os antropol ogistas tém investigado a cultura como conceito basico e central.

Malinowski, (1939 e 1944) e Chase (1948) avancaram em suas pesquisas sugerindo
que a cultura é a pedra fundamental e o problema mais centra da ciéncia socidl.
Conseguientemente, os antropologistas exerceram grande influéncia no desenvolvimento do
conceito da cultura.

Mas a cultura tem recebido atencdo igualmente da sociologia e da psicologia social
antes de ser “descoberta’ pelo campo da administracéo e da teoria organizacional, quando
Peters (1982) a considerou como a matériaprima mais importante que circunda a

organi zagao.

Embora os antropologistas, o0s sociologistas, 0s tedricos organizacionais e
administradores utilizem o mesmo termo e definicdes similares, o significado que eles
associam a cultura nem sempre € o mesmo. Sackmann (1991) verificou que essa situacéo

acontece em diferentes contextos e em suposi¢oes diferentes em relagdo a esses contextos.

Todos partem de diferentes pontos de referéncias que levam a conclusdes e conceitos
diversos. Assim, diferentes oticas tém sido usadas para explorar a base tedrica da cultura,

explicar seus impactos, para estudar e aplicar tal base tedrica as organizagdes.

Uma introducdo sobre a heranga do conceito de cultura pode gjudar a compreender a

diversidade de conceitos no campo da administracéo e da literatura organizacional .

1.8.2 Heranca do Conceito de Cultura

Keesing (1976) sugere que John Locke ao escrever Ensaio da compreensido humana,

em 1690, deu origem ao conceito de cultura. Enquanto sociologistas aleméaes, Adelung
(1773), Herder (1784) e Knigge (1788), exploravam o conceito no fim do século 18, em



termos do conceito de civilizagdo do género humano, Edward B. Tylor (1903) um dos
primeiros antropologistas, introduziu o termo cultura no idioma inglés somente ha um século.
Em 1871, constando na reimpressdo de 1903, ele definiu cultura como “um complexo
conjunto no qual inclui, conhecimento, crengca, arte, moral, leis, costumes e outras

capacidades e habitos desenvolvidos pelo homem como membro da sociedade”.

O maior e mais comum interesse dos pesquisadores era e ainda € compreender 0 ser humano
e 0 sau ambiente. Mas a despeito de mais de um século de exploracdo, é impossivel encontrar
consenso entre os antropologistas sobre: 0 que é a cultura, o que ea significa, quais S0 as suas

caracteristicas, do que € composta, 0 que elafaz, ou como poderia ser estudada?

Kroeber (1952) e Kluckhohn (1951) listaram, por exemplo, mais de 250 definigoes.
Essas defini¢cbes incluem componentes como idéias, conceitos, ideologias, simbolos, rituais,
ritos, costumes, valores, objetivos, normas, atitudes, comportamento apreendido, habitos, ou

artefatos como ferramentas e outros materiais representativos.

Essa diversidade de conceitos selecionados pelos autores, acima citados, usam diferentes

concepcdes sobre 0 que € a cultura e quais S80 0s Mais importantes componentes dela.

Essas concepgdes tém levado a diferentes focos de estudo dos antropologistas e,

consequentemente, a diferentes conceitos da cultura.

Sackmann (1991) elaborou um quadro evolutivo mostrando que o conceito do
significado conotativo depende da escola de antropologia. A escola, por sua vez, sera
influenciada, ou ndo, pelas principais concepcles representativas daquele tdpico e seus
principais focos de interesse em pesquisa. As maiores abordagens discriminadas pela autora
s80 cinco e estdo incluidas no quadro evolutivo: as cinco abordagens mais importantes, seus

focos de estudo, principais representantes, suas linhas de pesquisa e concepcoes.

Neste trabalho, o quadro 2 sofreu uma adaptacdo com o objetivo de ser utilizado para

compreender onde ocorreram as ligagdes com o campo da administracéo.



Quadro 2: Quadro evolutivo do conceito de cultura

Abordagem Foco principal Principais Linhas de pesquisa | Concepcdes
antropolégica representantes
Evolucéo — Cultura como um|E. Tylor (1871, |- Investigacdo das|— Os individuos
cultural. complexo  conjunto [ 1903). leis da evolugdo e| educadossao superiores
que qua inclui o origens do  ser| para as pessoas
cognitivo, o] humano. “primitivas”.
comportamento e Considerados dignos de
aspectos materiais da honra.
natureza humana
Particularismo |- Fatosantropolégicos|F. Boas (1896 e|— Levantamento de|— A antropologia deve
histérico. fisicos, pe culiaridades | 1940). dados in stu e|ser histérica, indutiva
e principios. descoberta de| ecientifica
_" Supraorganic’ A. L. Kroeber| principiossui generis. |—O individuo é uma
(o ndo individual) (1917). —Descoberta de | importante unidade de
padrbes e | estudo.
configuragGes dalA antropologia é
cultura. (Pesquisa para | histéria, antes que
uma grande teoria). ciéncia.
Funcionalismo |- Descoberta da|A. D. Radicliffee|— Concepcdo dal- O conceito de
estrutura do sistema|Brown (1952, | estrutura social como [cultura é  menos

natural e atentativade
compreender - como
cada parte funciona
com

relacdo ao

sistema.

— Cultura €& um

conjunto de regras

para  adaptar as

pessoas ao sistema.

1957).

B. Malinowski
(1939 e 1944).

abstracéo do comporta

mento (aspectos

biol 6gicos e
psicolégicos ndo sdo
levados em conta).

— Estudo da es- trutura
social: determina a
funcéo do
comportamento  em

termos de como ele
serve para 0 bem-
estar do grupo.

— Como os varios
elementos da cultura
contribu- em para o
conjunto?

— Interesse  pelas

significativo que o
conceito de sistemas

sociais

— A antropologia é

igual aciéncia.

- Pessoas S=0)
organizadas em
sistemas que

constituem conjuntos
nos quais
fazem parte
contributiva.

— A cultura é um




necessidades sociais,
psicolbgicas e

biolgicas.

instrumento no qual as
necessidades humanas

sdo medidas.

Materiaismo — Cultura é igual a|J. Steward (1955). - Influéncias do|- A antropologia é
cultural. comportamento ambiente e das | ciéncia.
observavel tecnol ogiasdo ambiente.
—“Culturologia’ — Ciénciaé cultura.
(cultura existe | L. White (1959). — A ecologia éinfluéncia
independente danatureza deter-minante na cultura
humana). Cultura é enasuaevolucgéo.
uma continuidade da
interagdo  dos  seus
componentes, ainda que
igualmente individuais,
sd0 mensageiros da
tradicdo cultural
- Cultura é| M.Harris (1964).
comportamento. —Comportamentos - A cultura é o
coletivos. comportamento. E este é
determinado pelos
fatorestecnoambientais.
Idealismo
Cultural: — A cultura integra um
— Psicologia —Cultura é um conjunto | R.Benedict (1934; | — Cultura é uma | conjunto consistente de
consistentemente 1942). determinante da | agcBes e pensamentos.
integrado. personalidade. - A cultura é a
personalidade dos seus
M. Mead (1939). membroseadetermina.
— Antropologia —Diferentes estilos de [-A linguagem que a
“ Superorganic” A.L. Kroeber (1917). | vida. pessoa internaiza, afeta
0 modo como ela
— Cultura ¢é algo | E. Sapir (1917). percebe o mundo.
internalizado pela
natureza humana como
um mundo de
significados. — A histéria é ativa na
—Base da cultura é afJ.P.Spradley (1972). lembrancadas pessoas.

— Etnografia

linguagem.

— O inconsciente coletivo

H.Garfinkel (1967).

C. Lévi-Strauss

— Uso da etnociéncia

para estudar a Otica

— Os simbolos sdo
envolvidos pelo processo
social. Associam-se com

0s interesses, propostas,




- A cultura €| (1920; 1949). interna. obje tivos e significados

primariamente um — Aspectos psicolégicos | humanos.
—Estruturalismo | sistemadesimbolos C.Geertz (1973). daestruturamental.
V.Turner (1967). — Combinagéo da ética e

dasimbologia.
—Antropologia

simbdlica

Fonte: Elaborado pela autora baseado, em Sackmann (1991, p.87).

Essas diferentes escolas de pensamento, indicam que o0 maior interesse dos
antropologistas tem sido o de desenvolver a compreensdo sobre as vérias facetas do fendbmeno
cultural. Eles pesquisaram os significados bésicos da criagdo, do comportamento e do

pensamento humano.

O estudo sobre as herangas da cultura serve para mostrar que realmente ha diferentes
pontos de vista e consequientes conceitos diversos para 0 mesmo termo. E esse fato ocorre

igualmente na literatura do campo organizacional.

A seguir, serdo discutidas as aplicacdes da cultura no ambiente organizacional.

1.9 O Conceito da Cultura Aplicado ao Ambiente Organizacional

O conceito de cultura na literatura da area da administracdo e organizacional tem
origem nas varias abordagens do campo da sociologia e da antropologia. A escolha tende a ser
baseada no interesse e na abordagem particular do autor. Alguns pesquisadores do campo
organizaciona e da administragdo seguem o mesmo interesse dos antropol ogistas.



Esses pesquisadores tentam aprofundar a compreensdo sobre as organizacOes
estudando o ambiente cultural delas.

Um estudo de Sackmann (1991) mostra trés concepcdes sobre a cultura originadas da
antropologia e que tém exercido as maiores influéncias na literatura da administragéo:

A visdo configuracionista ou o padréo de Benedict (1934), Kroeber (1952) e de
Kluckhohn (1951);

A visdo da manifestagdo orientada incluindo o simbolismo de Boas (1896), White
(1959), Malinowski (1944) e de Radicliffe-Brown (1952); e

A visio ideacional ou cognitiva incluindo o simbolismo de Goodenough (1971),
Keesing (1976), Geertz (1973) e Turner (1967).

Esta Ultima tem sido combinada e elaborada com aspectos cognitivos e da
aprendizagem psicol dgica.

A partir dessas trés visdes, Sackmann (1991) traca as trés perspectivas da cultura na
literatura do campo da administracéo que ela considerou relevante:

- A perspectiva holistica;
- A perspectivavariave; e
- A perspectiva cognitiva.

Cada perspectiva é descrita pela autora de forma comparativa:
1.9.1 A perspectiva holistica

A holistica delineia o trabalho de antropélogos como Benedict, Kroeber e Kluckhohn
gue integram cognicdo, emogdo, comportamento e os artefatos com um conjunto da cultura.
Sackmann (1991) interpreta os textos desses autores afirmando que os padrdoes de modo de
pensar, sentir e reagir que sdo aprendidos e transmitidos por meio de simbolos estéo incluidos

nesta perspectiva. Os padrées de modo de pensar, sentir e agir e a transmissdo dos simbolos



constituem um empreendimento caracteristico dos grupos humanos, mesmo a personificacéo
dos artefatos.

A cultura tem um nicleo gque consiste no tradiciona: ela é historicamente derivada,
tem idéias selecionadas e valores vinculados. Resultando em um sistema cultural que por um
lado, pode ser considerado um produto do funcionamento dela, e por outro, elementos

condicionados por esse funcionamento Kluckhohn (1951) e Kroeber (1952).

Essa perspectiva é aceita por muitos pesquisadores na literatura do campo da
administracéo. Representa uma referéncia implicita sobre 0 que se pensa, escreve ou discute-

se sobre conceito de cultura nas organizagoes.

Embora Sackmann (1991) reconheca que a perspectiva holistica capture bem a
natureza multifacetada da cultura, porque ela integra o desenvolvimento histérico com a
natureza dinamico-evolucionéria da cultura, ndo aceita a perspectiva holistica como uma

perspectiva passivel para pesquisar.

Seus argumentos sd0 de que essa perspectiva implica longo periodo de estudos
etnogréficos, envolvendo muitas fontes de dados e focaliza todos os possiveis aspectos da
cultura, os quais resultam em descricOes ricas mas dificultam a distingdo entre conjecturas e
evidéncias empiricas. Porque para a autora as etnografias focalizam ou os aspectos da
sociedade ou de um grupo social, elas ndo respondem as questdes analiticamente orientadas
sobre 0s aspectos estruturais da cultura. Somente um ndimero muito grande desses estudos
poderiam, segundo Sackmann, clarificar os aspectos gerais da cultura, se os resultados forem

compilados e re-analisados em alto nivel de andlise retrospectiva.

A principa critica de Sackmann (1991) sobre os resultados dos trabalhos que ela
pesquisou, € que os pesquisadores definem a cultura sobre a perspectiva holistica mas tendem
afocalizar ou as manifestagdes visiveis ou 0s aspectos invisiveis dela. Portanto ndo ha, para a

autora, nenhum trabalho verdadeiramente holistico no campo da administracéo.



Os dois focos de estudo sdo geramente acompanhados de diferentes concepcoes.
Aqueles que estudam os aspectos visiveis e tangiveis da cultura, tendem a trata-la como uma
varidvel. Este foco busca 0 que a cultura tem. Ela passa a ser uma das variaves
organizacionals que pode ser controlada, administrada ou mudada uma vez conhecida. E por
outro lado, agueles que estudam o lado intangivel e invisivel dos aspectos da cultura tendem a
tratar as organizacBes como ambientes culturais. Assim, as organizagdes sdo culturas que
precisam ser compreendidas.

Na redidade, os argumentos de Sackmann s8o Uteis para compreender as cisdes e
escolhas dos pesquisadores porque na pratica os dois lados sdo importantes para serem

considerados.

1.9.2 A perspectiva variavel

Na literatura do campo da administracdo, a perspectiva variavel focaliza as expressoes
da cultura. Essa expressoes podem ter a forma do comportamento verba ou fisico, dos

artefatos e de seus significados subjetivos. (Sackmann, 1991)

Os que advogam por esta perspectiva sofrem influéncias do materialismo cultura e do
funcionalismo, area da antropologia simbdlica e das ciéncias do comportamento. E a cultura é
tratada como uma variavel que pode ser controlada, uma vez conhecida.

Neste sentido, Mintzberg (1978), Thévenet (1986) e Tomei (1993) sdo exemplos de
autores que aceitam o pressuposto de que a cultura é gerencidvel e que pode ser modificada.

Entretanto, eles reconhecem que o fator tempo néo permite o que Pettigrew (1979)
denominou de distanciamento histérico, para a anaise de todo o processo de mudanca.

Significando que uma mudanca cultural pode levar anos e até mesmo décadas para se
completar.



1.9.3 Per spectiva cognitiva

A perspectiva cognitiva focaliza as idéias, conceitos, impressdes, crencas, valores,
normas gque sdo Vvistos como 0 nucleo do complexo e multifacetado fendmeno chamado

cultura.

Na antropologia, essa perspectiva € comparada ao idealismo cultural. Os modelos de
percepcao, integracdo e interpretacdo gque as pessoas tem nas sua mentes séo 0 que contam.
Por esse angulo, cultura refere-se a0 que as pessoas aprendem e ndo ao que elas fazem
Sackmann (1991).

Encontram-se na literatura do campo da administracdo autores que estudam a cultura
sobre a perspectiva cognitiva com variados graus de especificidade. Alguns exemplos s&o:
Sapienza (1985) que enfatiza as crengas, Allen (1984) e Kilmann e Saxton (1983) focalizam
as normas, Peters e Waterman (1982) ocupam-se mais dos valores, Schein (1983) focaliza os

pressupostos, e Fleury (1995), a forma de aprendizagem.

Entretanto, € possivel encontrar caracteristicas em comum entre eles. A cultura nas
organizagoes, por esta perspectiva, € considerada uma construcdo social de regras que, por sua
vez, guiam as percepcdes e os pensamentos. Ela é quem fornece os conceitos que delineiam
os critérios para tomadas de decisdo sobre o qué como, e quando? NOS Processos
organizacionas.

As diferentes perspectivas, como na antropologia, ndo podem ser consideradas

excludentes. Elas focalizam partes da cultura de diferentes angul os.

Na realidade, o caminho mais equilibrado seria a combinacdo dessas perspectivas,

ampliando assim as possibilidades de compreensdo da cultura de uma empresa ou de uma

organi zacao.

1.10 Cultura Organizacional e Tipologias



Muitos autores contemplaram a cultura organizacional como foco de estudo e
desenvolveram conceitos que mostram a importancia e o grau de influéncia dela sobre as

pessoas que trabalham nas organi zagoes.

Edela Souza (1978) vé a cultura organizacional como o conjunto de fenGmenos
resultantes da acdo humana, visualizada dentro das fronteiras de um sistema. Ela comp&e-se

de trés elementos: os preceitos, atecnologia e o carater.

Os preceitos, entende a autora, séo compreendidos pela autoridade e o conjunto de
regulamentos e valores, explicitos ou implicitos, que regem a vida organizacional. Incluem-se
ai: politica administrativa, costumes sociais, estilos de geréncia, rituais, cerimonias, tabus,
tradicbes, dogmas, sangbes, padrdes de conduta esperada etc. Preceitos podem ser

compreendidos como o conjunto das variaveis normativas da organi zacao.

A tecnologia compreende o conjunto de instrumentos e processos utilizados no
trabalho organizacional, inclusive em suas relagdes com o ambiente externo. Incluem-se ai:
maquinaria, equipamentos, divisdo de tarefas, estrutura de funcdes, lay-out, racionalizacéo de
trabalho, recursos materiais, cronogramas, redes de comunicagéo, linguagem especializada,
metodologia de servicos etc. Ela € o conjunto das varidveis objetivas da organizacdo, e que

envolve a cultura"material” dos antropdlogos.

O caréter € o conjunto das manifestacfes afetivo-volitivas esponténeas dos individuos
que compdem a organizacdo. Incluem-se ai: alegria, depressdo, agressividade, medo, tensio,
malicia, jocosidade, entusiasmo, carinho, apatia etc. Ele € o conjunto das variaveis subjetivas

da organizagéo.

Um desses elementos pode ser predominante na cultura. Nas indUstrias e centros de
processamento de dados, por exemplo, predomina a tecnologia. Nas organizacoes militares e

prisdes sobressaem os preceitos. Nos clubes de recreacdo, ha o dominio do caréter.

Para Schein (1986), cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que
um grupo criou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de



adaptacdo externa e integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a hovos membros como a forma correta de perceber, pensar

e sentir em relacdo a esses problemas.

Beyer e Harrisson Trice (1986) conceituam-na como uma rede de concepgdes, normas

e valores que sdo tomados por certos e que permanecem submersos a vida organizacional .

Deal e Kennedy (1988) adaptam a definicéo do dicionéario de Webster e conceituam a
cultura organizacional como padrdes integrados de comportamentos humanos que incluem
pensamento, discurso, acoes e artefatos que dependem da capacidade humana para

compreender e transmitir conhecimentos para geragoes futuras.

Esses autores consideram como elementos da cultura:

— O ambiente de negdcios. € o ambiente no qual a organizacéo opera, determina o que
ela precisa fazer bem para ser bem-sucedida. O modo como a cultura se organiza €

grandemente influenciado pelo ambiente de negdcios.

— Os valores: valores sdo as crencgas e conceitos basicos de uma organizacao; eles séo
0 cerne da cultura organizacional.
— Os herdis: os herdis personificam os valores da cultura organizacional e servem de

model os para a continuidade dos mesmos.

— Os ritos e rituais. sdo as rotinas programadas e sistematizadas do dia-a-dia da
organizagdo. Nas manifestagBes rotineiras, as organizacoes, através de seus gerentes, mostram

o tipo de comportamento que elas esperam do empregado e, nas cerimonias, 0s exemplos.

— A rede cultura: a rede cultural é o lado informa dentro da organizacdo, é a
transmissdo dos valores e dos herdis mitolégicos. S0 os que contam as histérias da
organizacao, 0s espides, pequenos grupos gque conhecem 0s segredos e 0s que conversam a

meia-voz, que formam a hierarquia do poder de uma organizagéo.



Warren Bennis e Burt Nanus (1988) consolidam o conceito e a importancia da cultura
organizacional, quando afirmam, ao analisar experiéncias de 90 lideres bem- sucedidos, que a
primeira e a mais importante licdo é a de que todas as organizagdes dependem da existéncia

de significados e interpretacoes partilhados da realidade, o que facilita a agéo coordenada .

Enfatizam que um fator essencial em lideranca € a capacidade para influenciar e

organizar significado para os membros da organizagéo.

Enriquecendo o conceito de Schein, Fleury (1995, p.27) "propde que a cultura
organizacional € um conjunto de valores, expressos em elementos simbolicos e em préticas
organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elementos de comunicagdo e consenso, como

expressam e instrumentalizam relagdes de dominagdo”.

Assim, pode-se verificar que o conceito de cultura organizacional lida com elementos
como valores, significados, sentimentos e crencas que podem ser considerados de dificil
transicéo (Souza, 1978).

Os conceitos aqui apresentados sdo considerados, pela revisdo de Barbosa (1996), os

mais citados pela literatura especializada.

Da mesma forma que os conceitos, as diferentes tipologias de cultura organizaciona
foram classificadas com base nas construcfes tedricas selecionadas conforme o ponto de vista

dos diferentes autores:
O modelo de Deal e Kennedy (1988) contempla a combinacdo de critérios para definir
0 grau de riscos associados as atividades da organizagdo e a velocidade do feedback emitido

pelo ambiente em que a organi zacdo atua.

Essa combinacdo resulta na definicdo de quatro tipos culturais:



1- Cultura macho (The tough guy/macho culture) associa altos riscos e rapido feedback
sobre as agles. Esse tipo € encontrado entre departamentos de policia, nas atividades de
cirurgias, nos segmentos da construcao civil (uso de explosivos), propagandas, esportes entre
outros. Caracteristicas marcantes. individualismo/estrelismo, competicéo interna, tendéncia
para 0 desrespeito as normas, pessoas temperamentais e capazes de tomar decisdes rdpidas e

arriscadas. Desenvolve ambiente que contribui pouco para o aprendizado dos membros.

2- Cultura trabalho duro/diverte muito (work hard/play hard culture) é arelacdo entre
baixo risco e rgpido feedback. Pode ser encontrado entre empresas de vendas de cosmeéticos,
enciclopédias, distribuidoras de automoves, entre outros. As caracteristicas que sobressaem
sd0: énfase no volume da producdo, grande importancia as equipes, tendéncia a perspectiva de
curto prazo e maior compromisso com a acd do que com a empresa. Contribui para o
aprendizado de trabalho em grupo.

3- Apostar em sua companhia (bet your company) € a combinacéo entre alto risco e
lento feedback. Suas principais caracteristicas sdo: perspectiva de longo prazo, respeito a
autoridade e competéncia técnica, grande volume de pesquisas e as pessoas tém tendéncia a se
autodirigir e a suportar conviver com pouco ou nenhum feedback. S&o tipos encontrados em
indUstrias farmacéuticas, centros de pesquisa e companhias de petroleo. Estimula o

desenvolvimento individual.

4- Cultura de processo (the process culture) associa lento feedback e baixo risco. A
busca da perfeicdo técnica, protecdo a integridade do sistema, atencdo aos detalhes,
preocupacdo com padrdes e procedimento de valorizacdo exagerada aos titulos e formalidades
s80 as caracteristicas desse tipo de cultura. Encontra-se entre os segmentos dos bancos,

companhias de seguro e grande parte de 6rgaos governamentais.

A tipologia de Deal e Kennedy (1988) assume que a maior influéncia na cultura de

uma empresa € o ambiente dos negoécios e do social amplificado onde ela atua.

Enquanto o modelo de Sethiae Von Glinow (1985) estabelece uma interdependéncia
entre sistema de recompensas e cultura, da seguinte maneira:



1- a cultura organizacional pode influenciar o sistema de recompensas diretamente e

através da mediacdo da filosofia de recursos humanos, e vice-versa;

2- 0 sistema de recompensas influencia a cultura diretamente ou mediada pela

qualidade dos recursos humanos.

De acordo com esse model 0, a cultura pode apresentar duas tendéncias :

— Preocupagdo com as pessoas, No que se refere ao comprometimento da empresa com

0 bem- estar de seus empregados e sua dignidade; e

— Preocupagéo com a performance, entendida como as expectativas da empresa, no
sentido de que seus empregados apresentardo os melhores desempenhos, utilizando o maximo

de seu potencid.

A tipologia apresentada por Sethiae Von Glinow (1985), € a seguinte:

1- Cultura apatica - marcada pela indiferenca, refletindo um estado de desmoralizacéo
que permeia a empresa comum na lideranca, sem resultados positivos. Sua perspectiva a
longo prazo é problemadtica, porem empresas desse tipo podem sobreviver caso tenham
posicoes fortes em seus mercados, em fungdo de seu tamanho ou ambientes protegidos. Esse

tipo de cultura apresenta pouca preocupacdo com as pessoas e com a performance.

2- Cultura cuidadosa - altamente preocupada com o bem-estar de seus empregados, ela
ndo imp0e altos padrdes de desempenho. Assume postura paternalista, perceptivel na filosofia

de seus fundadores ou lideres chave.

3- Cultura exigente - orientada para 0 desempenho, pouca preocupacdo com as
pessoas. Geralmente sdo0 empresas que oferecem recompensas significativas em forma de
bbnus ou incentivos baseados no desempenho, bastante varidvels. As empresas desse tipo sdo
altamente competitivas.



4- Cultura integrativa - apresenta alta preocupacdo com as pessoas e uma forte

expectativa com o desempenho. S&o empresas orientadas para atrair e reter pessoas talentosas.

A tipologia de Sethiae Von Glinow (1985) define que o sistema de recompensas de

uma empresa devera ser compativel com a cultura que ela apresenta.

O modelo de Charles Handy (1994) tem como base o0 poder e a influéncia, sobre o que

motiva as pessoas, como elas pensam e aprendem, e como as coisas podem ser mudadas.

Segundo Handy (1994), cada cultura opera a partir de suposicoes diferentes apoiadas
nessas bases, 0 que resultaria em estilos diferentes de administracdo, estruturas,

procedimentos e sistemas de recompensa.

Ostipos de cultura de Handy sdo denominados com nomes de deuses da Grécia Antiga
porgque, segundo o autor, os gregos lidavam com a religido mais como uma questdo de
costume do que como uma teologia formal. “Os deuses foram escolhidos ou criados para
representar certas caracteristicas do mundo tal como o viam. Representavam determinadas
coisas e, até certo ponto, vocé podia escolher 0 seu deus porque compartilhava os valores e
interesses gque ele representava’, Handy (1994, p.7-18). Outra associagdo com os tipos de

cultura sdo os simbolos que sdo justificados pela definicdo de cada um deles.

A tipologia de Handy (1994) é a seguinte:

1- Cultura de clube - corresponde ao deus Zeus e tem por simbolo uma teia de aranha.
A estrutura é definida pelas divisdes de trabalho baseadas em fungbes ou produtos. O poder
esta situado no centro. A relagdo com “a aranha’ importa mais do que qualquer titulo formal
ou descricdo de posicdo. A tomada de decisdo € répida porque utiliza a empatia, a
informalidade, dependendo da afinidade e confianca. A selecdo €, em geral, precedida por
uma apresentacdo e, freqiientemente, confirmada em uma refeicdo. E uma cultura de clube
porgue reline pessoas de idéias semelhantes apresentadas por pessoas de idéias semel hantes,
trabalham utilizando a empatia e contato pessoal em vez de uma ligagcdo formal. Zeus era o rei



dos deuses do Olimpo, temido, respeitado e ocasionalmente amado. Representava a tradicéo

patriarcal, o poder irraciona benevolente, impulsivo e carismatico.

2- Cultura de funcdo - corresponde ao deus Apolo e tem por simbolo um templo grego.
A estrutura é definida pela fungéo ou tarefa a ser feita, ndo importam as pessoas. A tarefa €
estabelecida de acordo com um diagrama de fluxo de trabalho com um sistema de fungdes
prescritas e integradas em um conjunto de regras e procedimentos. O poder esta representado
nos pilares do templo grego que sd0 os papéis e divisdes numa organizacdo de funcdes. Os
pilares sGo unidos no topo, onde os gerentes das fungdes e divisdes se juntam para formar a
diretoria, a comissdo administrativa ou o posto de presidente. Regras e procedimentos ligam
os pilares. A tomada de decisdo, provavelmente, € mais lenta porque utiliza a formalidade
respeitando um conjunto de procedimentos previamente definidos e devidamente
formalizados (assinados). A selecdo segue 0 mesmo padrdo da tomada de decisdo, com
grandes possibilidades de colocar pouca énfase na entrevista, determinando o resultado pelos
pontos obtidos nas provas de habilidade e conhecimento. E uma cultura de funcdo porque esta
associada a preocupagd com a funcdo como um conjunto de deveres, de maneira
estabelecida, previsivel e fixa. Apolo era um deus gentil na Grécia Antiga, o protetor das
criangas e do carneiros. O deus da ordem e da estabilidade, representando a seguranca e a

previsibilidade.

3- Cultura da tarefa - corresponde a deusa Atenas e tem por simbolo uma rede. A
estrutura € definida por uma rede de unidades de comando vagamente interligadas, cada
unidade preservando certa independéncia mas com uma responsabilidade especifica dentro de
uma estratégia global. O poder estd nos intersticios da rede. Um ponto ou problema em
particular exige que se recolha recursos de vérias partes do sistema organizacional. Assim, a
pericia, o talento e a habilidade sdo reconhecidos como base do poder ou influéncia. A tomada
de decisdo geramente é rdpida nesse tipo de cultura uma vez que a administragdo é vista
como preocupada com a solucdo continua e bem-sucedida de problemas. A selecdo esta
baseada na exigéncia de ata qualificagdo somada a juventude, & energia e a criatividade. E
uma cultura de tarefa porque a empresa esta preocupada com o desempenho em termos de
resultados, problemas resolvidos. Atena é a deusa guerreira, patrona de Ulisses, arqui-
solucionador de problemas. Representa a juventude e a energia.



4- Cultura existencial - corresponde a0 deus Dionisio e tem por simbolo estrelas
dentro de um circulo. A estrutura é definida conforme os propdsitos e necessidades do
individuo. O poder esta nas pessoas individualmente, as pessoas de Dionisio ndo se submetem
a nenhum administrador, embora possam aceitar coordenacdo por conveniéncia propria. A
tomada de decisdo geramente € resolvida por grupos de iguais e sem a participacdo do
administrador. A selegdo esta baseada nos pré-requisitos profissionais de ata qualificacéo e
critérios que os grupos de iguais definem sem explicacBes a qualquer outro. E uma cultura
existencia porque na empresa as pessoas ficam encarregadas de seu proprio destino, a
organizacdo existe para o individuo atingir o seu propésito. Dionisio, deus do vinho e das
cancles, representa a ideologia existencial. As pessoas Sd0 responsaveis por s e pelo seu
mundo.

Neste estudo o conceito de cultura organizacional de Schein e Fleury serdo adotados

como referéncia e atipologia de Handy serd utilizada como categoria de andlise.

A judtificativa desta adogdo esta inserida nos conceitos em si: Schein (1986), concebe
a cultura organizaciona como um conjunto de pressupostos basicos que um grupo criou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados vélidos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a
esses problemas. Fleury (1995), enriquece o conceito de Schein e conceitua a cultura
organizacional como um conjunto de valores, expressos em elementos simbdlicos e em
préticas organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significactes, construir
identidade organizacional, tanto agem como elementos de comunicagdo e consenso, como
expressam e instrumentalizam relagdes de dominagdo. Os dois conceitos se complementam e

atipologia de Handy (1994), contempla todo o conjunto concebido por ambos.

Os dois conceitos, de Schein (1986) e de Fleury (1995), levam em consideracéo a
estrutura e a organizagdo do trabalho e o0 modo de tomar decisdo. E o conceito de Fleury é
visualizado na tipologia de Handy, quando o autor estabelece as bases do poder e influéncia

de cada tipol ogia através da simbologia dos deuses da mitologia e no momento em que Handy



traca o perfil tipico das pessoas e como essas pessoas “expressam e instrumentalizam as

relagOes de dominag&o”, conforme a tipologia de cultura.

No presente trabalho, o pressuposto € que o conhecimento da cultura organizacional €
importante principamente para a propria empresa, como uma forma de autoconhecimento,
facilitando o processo de inovacdo e aprendizagem. Porém, ndo ha o pressuposto de que a
cultura organizaciona sgja gerencidvel como em Tomei, Braunstein (1993), embora haja a
admissdo de que a cultura organizacional sgja construida por meio de interacdo, e que 0s
gerentes tém um papel no estabelecimento das condigbes dessa interacdo, em acordo com
Acktouf (1993).

1.11 Comunicagao e Cultura

Aqui privilegiase 0 embasamento tedrico sobre a comunicacdo, porque um dos
caminhos para investigar a cultura organizacional é através das formas segundo as quais a

empresa se comunica.

Hall (1990) e Sa et al (1973) estudaram a comunicacdo entre humanos. Esses autores
afirmam que esta tem a génese coincidindo com a emergéncia da cultura e da sociedade
estruturada, com fundo nos arranjos mentais embasados na transmissao de experiéncias e ndo
na heranca genética. Essa génese € explicada (pelo menos com os recursos disponiveis em
antropologia) como um dos resultados no processo evolutivo dos seres vivos que deu origem
ao género Homo ( Saet al, 1973).

A comunicacdo, escreve Park Apud Sa et al. (1973) €, sendo idéntica, pelo menos
indispensavel ao processo cultural. A cultura pode assumir diferentes formas entre diferentes
povos, lugares e épocas, quer nas manifestacbes materiais como imateriais, porém o fato de
que essas manifestacbes sdo compreendidas por um certo povo, por um povo cultural, é que
Ihes confere o carater de cultura como a entendemos. A cultura, entdo, inclui tudo o que é

comunicavel, e os componentes fundamentais, quaisquer que sejam as formas e simbolos em



gue se possam incorporar, hada mais sdo do que "vontade" e "idéia’ no sentido dado por Sa
(1973).

Ainda a respeito da identidade entre cultura e comunicacdo, S et al (1973) mostram
que, se 0s estudiosos da cultura estdo interessados nas relages humanas de que resultam
objetos materiais ou formas usuais e padronizadas de comportamento e se a inferéncia da
cultura s pode ser apreendida através da compreensdo do que transmite o significado
simbdlico de cada aspecto, entdo cultura e comunicacdo sdo realidades inseparaveis. E
concluem que, do mesmo modo que ndo ha fato cultural sem comunicagdo, a prépria
comunicagdo €, em qualquer significado simbdlico, um fato cultural, dado que pertence a
categoria das coisas com gue 0 homem modifica o ambiente com vistas a uma vida mais
amena.

O que se pode concluir é que cultura e comunicagdo sdo conceitos suplementares, ndo
se constituindo, nem num, nem noutro fundamento mas, isto sim, em condicdo necessaria para

compreensdo e a existéncia de cada um.

1.11.1 A definicéo e a qualidade da comunicacdo

Os estudiosos da comunicagéo a definem de variadas formas. Para Yoder (1969), a
comunicacdo significa a troca de pensamentos, idéas, informacdo e opinides. Pode-se usar
ainda, o termo para referir a uma mensagem particular. A raiz da palavra € a mesma de

comuna e comunhao e se refere a um processo de tornar comum ou matuo™.

Ja Flippo (1978, p.454), entende que "comunicacdo € o ato de induzir outros a

interpretar uma idéia da maneira que era planejada pelo locutor ou escritor”.

Navisdo de Saet al. (1973, p.80), "comunicacdo € interacdo humana, um processo que
tem lugar entre individuos com um ego, um ponto de vista e uma certa orientagdo dentro de
um esquema de valores morais. Esse processo pode ser considerado completo quando uma

pessoa, ou varias, interpretam algum estimulo proveniente da outra’'.



De uma forma mais smples, Wricht Apud Balarin (1986, p.l0) diz que a "

comunicagdo constitui um meio para transmitir idéias entre os individuos'.

Essas definigbes levam a entender que a comunicacdo € um processo que pressupde
receptor e transmissor e se completa quando ocorre a interagdo entre ambos; € um ato de
transmitir idéias e fazer-se compreendido pelos outros, conforme os objetivos do transmissor.

A boa comunicagdo, segundo Balllarin (1986, p.86), tem as seguintes caracteristicas:

— clara, ndo sujeita a distorgdes quanto ao sentido e quanto a nitidez da transmisséo;

— completa, sem a suposi¢do de que quem recebe a mensagem ja sabe algo a respeito;

— veiculada em linguagem ou cédigo inteligivel a pessoa comunicada;

— adaptada a cultura e peculiaridade de quem recebe a comunicacéo.

Essas caracteristicas observam a precisdo e a seguranca da mensagem porgue se a
mesma nao for interpretada pelo receptor, conforme o objetivo do transmissor, a comunicacdo
ndo pode ser considerada de boa qualidade e ao invés disso poderd originar erros, conflitos e
desorganizagéo.

Entre os antropdlogos "o estudo eficiente da comunicagéo sO € possivel quando feito a
partir de um esgquema mais amplo da cultura para permitir o exame do comportamento
humano em modelos integrados que ddo sentido as partes componentes'. (Sa et al., 1973,
p.102).

1.12 A Comunicagao nas Or ganizacgdes

As organizagOes empresariais raciocinam atualmente em termos de comunicagéo;
comunicar € um dos desafios permanentes. Antes, a comunicagdo estava reservada a assuntos



limitados a produtos ou de informacdo ao publico de forma obrigatoria, via relatérios
financeiros ou de balango social, ou de forma excepcional num caso de ataque & empresa ou

problemas com os consumidores.

Conforme Thévenet (1989, p.41), "a comunicacdo deve ser, num outro plano e para o
conjunto dos colaboradores, uma atitude, porque é fator seguro de eficacia’. Martin Apud
Thévenet (1989, p.42) diz que "hoje a empresa ndo vende apenas produtos, vende-se a s
propria: deve ganhar a confianca e a simpatia dos clientes, parceiros e colaboradores, afirmar
a sua identidade no espirito dos seus publicos proprios’. Uma das idéias defendidas por
Thévenet (1989) € que os efeitos de uma boa notoriedade sdo dificilmente mensuraveis em
situagdo normal, mas tornam-se especiamente criticos em situagdes graves, em caso de
ataques dos consumidores ou de acidentes de producéo, as empresas resistem melhor se
tiverem imagem forte e positiva perante a comunidade. A imagem constitui portanto, no
minimo, defesa contra eventuais problemas futuros com maior possibilidade de ter maior

numero de pessoas tentando compreender as justificativas de um eventual erro.

A comunicacdo tem diversos suportes. campanhas de publicidade, catdlogos de
apresentacao da empresa e das suas atividades, logotipo, grafismo da marca e outros. Segundo
Thévenet (1989, p.42), a imagem da empresa congtitui objeto de investigacdo em matéria de
cultura e compreende trés tipos de questoes:

— Sinais materiais e visuais que permitem a identificacéo e diferenciacéo pelo publico .

— As manifestacGes da empresa na publicidade.

— As expectativas, atitudes e sentimentos que os consumidores tém da natureza e

realidade da empresa através da sua imagem.

O autor conclui dizendo que a "problemédtica da imagem confunde-se com a
interrogagdo sobre 0 que somos, sobre a nossa filosofia e 0 nosso sistema de valores'. Através
dessa explanagdo, pode-se deduzir que é importante o autoconhecimento, o dominio da sua
propria identidade e a busca da consisténcia da imagem para a subsisténcia saudavel de uma

organizagao.



O que Thévenet (1989) propde é que se analise a comunicacao atraveés dos seus sinais
(aparéncias) e/ou de seus simbolos (tétens). Entendendo-se por sinais o conjunto dos meios de
que a organizacdo se serve para transmitir um sentido a si prépria e a0 seu contexto e o0s
simbolos como o ato, 0 gesto, 0 comportamento, o rito ssmbdlico que concentram, como o

tétem, um conjunto de significacBes tidas como importantes.

Para desenvolver aandlise, Thévenet (1989) propde uma lista de informacfes a serem

levantadas:

a) Sinais:

Para o0 exterior: atendimento telefonico, acolhimento das visitas, comunicagcdo externa,
acolhimento dos fornecedores, cliente e candidatos a emprego; estilo do secretariado e do

pessoal em contato com o exterior.

Comportamentos. linguagem, vestuario, padréo de consumo aparente das pessoas e

tipo de relacionamento.

Espaco: circulagdo nos locais, arquitetura, arranjo de locais, disposicdo do material,

imobilidrio e cores.

Gestéo do tempo: distribuicdo do tempo individual ou coletivo dos quadros; atitude

diante dos horérios; relacéo entre tempo til e tempo privado.
b) Simbolos:
Ritos. festas, atividades de associacdo da empresa, informacao ao pessoal, promocao e

sistemas de recompensas e antincio de mudancas.
Historias. arespeito dos dirigentes, sobre acontecimentos importantes da empresa.



L ogotipo: retrato do desenho, aimagem que a empresa quer passar.

1.13 A Leitura da Cultura Através da Comunicacgao

Conforme mencionado anteriormente, para a leitura da cultura através do sistema de
comunicacdo de uma empresa dever-se-a utilizar os instrumentos de Hall (1990) e a lista de

sinais e simbolos de Thévenet (1989).

1.13.1 Interagdo

A vida em grupo dos seres humanos determina a interagdo, a qual permeia todas as
formas de atividade conjunta e mais aquelas em que as pessoas interagem com alguma outra

coisa.

1.13.2 Associagao

A associagdo, mesmo entre animais inferiores, obedece a regras explicitadas por
formas de comunicacdo; entre humanos as regras sdo complexas. A estratificagcdo, segundo
Hall (1990) fornece casos evidentes de complexidade das regras de associacdo humana e das

suas formas de comuni cagéo.

" Nao divulgaremos os logotipos, neste trabal ho, em razdo de as empresas ndo terem autorizado aidentificagéo.



1.13.3 Subsisténcia

A subsisténcia é a base de uma sociedade e data do comecgo da vida. As sociedades
humanas podem ser classificadas pela dieta e pelo modo de prover os aimentos, tendo cada
uma a sua forma caracteristica de economia. O trabalho € hierarquizado e o que aparece como

prestigioso em uma cultura pode ndo ser em outra, segundo Hall (1990).

1.13.4 Bissexualidade

Este termo € utilizado para explicar os estudos feitos em diferentes culturas sobre o
que cada uma classifica como profissdo para homens e profissdo propria para mulheres.

1.135 Territorialidade

Este € o termo técnico para descrever, em etologia, a tomada de posse, uso e defesa de
um territorio por parte de organismos vivos, no caso do estudo do ser humano, o termo tem o
mesmo significado. Pessoas, familias e sociedades regionais ou nacionais estdo sempre mais
Ou menos preocupadas com a geréncia do espaco territorial e as regras sG0 numerosas e
complexas. Sa et al. (1973) propdem examinar uma colecdo de mapas histéricos do Brasil
para a verificagdo dos esforgos desenvolvidos por sociedades para arrebatar espago de outras
ou para defender o espaco contra forasteiros. 0 avanco de portugueses e brasileiros em terras
indigenas e espanholas; invasbes holandesas e francesas, as guerras e até as pendéncias

judiciais entre estados da mesma sociedade nacional .

1.13.6 Temporalidade

"O modo de usar o tempo € um dos indicadores da cultura que portam as pessoas " (Sa

et al. 1973, p.98). Qualgquer bom observador que tenha convivido o minimo com um norte-
americano teve oportunidade de perceber como entre os valores daguela cultura a perda de



tempo € angustiante para as pessoas bem socializadas naquele pais. Para o latino-americano,
em gera, a diferenca de quinze minutos no horério de um encontro € tida como normal,
enguanto gque para 0 norte-americano 0 mesmo atraso comunica grande falta de consideracéo

e desorganizagéo.

No Brasil, € muito comum a expressdo de adverténcia "horario inglés', quando se

pretende enfatizar o respeito ao horario combinado para encontros ou outros compromissos.

1.13.7 Aprendizado

O modo de acumular o conhecimento varia de cultura para cultura. As sociedades tém
meios para transmitir aos novos elementos 0s seus costumes e regras, mas cada um o faz de
modo diferente.(Sa et al. 1973.)

1.13.8 Divertimento

Enquanto entre algumas sociedades (em geral aquelas mais competitivas) o
divertimento estd mais associado a disputas organizadas, em outras esta mais ligado a arranjos

de atividade mental ou a esforgos cooperativos com vistas a metas comuns.

1.13.9 Defesa

De forma diferente dos animais inferiores, 0 ser humano precisa se defender das
potencialidades de forgas hostis da natureza e ainda lutar contra forgas destruidoras dentro da
sua prépria pessoa. Segundo Sa et al (1973), para organizar tais defesas, as sociedades
elaboraram leis ou regras para disciplinar a conduta dos seus membros no sentido do bem

comum.



No caso das sociedades economicamente desenvolvidas, o sistema de punicdo as
transgressOes esta representado, mais evidentemente, pelas forgas policiais na manutengdo da
ordem interna (defesa contra a desorganizacdo) e pelos exércitos para a defesa contra
agressoes externas. Além dos recursos formais, qualquer sociedade conta com outras maneiras
mais sutis para controlar a conduta de seus membros e garantir a ordem, diferenciando-se de

cultura para cultura.

A religido, que varia entre as sociedades, € outra forma de defesa. Defesa, em gerdl,
contra coisas desconhecidas. A forma de tratar as coisas sobrenaturais comunica muito sobre
as pessoas. Saet al. (1973 p. 100).

1.13.10 Exploracéo (o0 uso de materiais)

Saet al. (1973, p.100) interpretam o0 uso dos equipamentos materiais como uma forma
de comunicar: "a confeccdo e uso de artefatos ndo prescinde de quadros mentais simbdlicos

com base na linguagem falada'.

Quem se desloca em um grande automovel de luxo comunica muita coisa em relacdo
a0 seu status. Os tipos de ferramentas de trabalho fornecem informagbes sobre os donos e
sobre quem os usa na atividade produtiva ou ritual. Pode-se acrescentar, ainda, a maneira de
vestir como meio de comunicar certos aspectos da profissGo ou da posicdo na estrutura da
sociedade.

1.14 Cultura Organizacional e o Gerente

Partindo-se do pressuposto que a cultura de uma organizacdo, ou Sga, 0S Seus
costumes, valores e origens, segundo Geertz (1978, p.56) é "um conjunto de mecanismos de
controle - planos, receitas, regras e instrugdes - para governar o comportamento”, refletem a
sua identidade, incluindo o lado consciente e o lado subconsciente. O lado consciente seria
aquele conhecido por todos, por exemplo, a imagem que a organizagaéo procura ter diante da



comunidade. J4, o lado subconsciente, parcialmente desconhecido, pode ter como exemplo o
fato de seus fundadores e seguidores terem valores rigidos, quando comparados ao contexto,
sem se darem conta, embora 0s empregados e as pessoas externas a organizacao percebam
(Nakayama, 1991). Pode-se considerar que "as normas estdo relacionadas com as
expectativas. Elas definem as regras pelas quais todos os membros de uma organizacéo
devem ser fiéis' (Khan, 1964).

Caplan (1980) relatou as influéncias da cultura sobre a personaidade humana.
Inimeros fatores atuariam sobre 0 desenvolvimento e o funcionamento da personalidade do
ser humano: o relacionamento com 0 Seu grupo, as crengas, os valores e os costumes do
grupo, as expectativas dos outros em relacdo a si, a autopercepcao, entre outros chamados

fatores socio-culturais.

Skinner (1983) considerou que existe um consenso sobre 0 comportamento gque €
definido como 0 mais adequado para cada situacdo nas diferentes culturas. A leitura e a
interpretacdo corretas dessa definicdo implicaria no modo como o individuo sera recebido
pelo grupo. O poder que a sociedade exerce sobre o individuo fica evidenciado pela sua
capacidade de pressionéa-10 a gjustar-se aos padrdes definidos por ela e, conseqlientemente, de

testar a sua habilidade de sobreviver, ou ndo, no meio em que ele estd inserido.

Assim como todo individuo, ao fazer parte de um grupo social, procura gustar-se aos
padroes exigidos pelo grupo para satisfazer sua necessidade social e de seguranca, o
trabalhador procura gustar-se ao ambiente organizacional. O papel de gerente, que segundo
Caravantes (1984, p.19)" é aguele que toma decisdes e tem a funcdo de obter a consecucdo
dos objetivos organizacionais através de terceiros’, exige, de forma mais acentuada, o gjuste

ao ambiente organizacional.

O gerente é aquele gque recebe pressdes porque a producdo depende de sua habilidade
em obté-la e que esta mais vulneravel ao estado de estresse, "porque ser responsavel por

pessoas causa mais estresse do que ser responsavel por objetos' (Candeias, 1992, p.22).

Portanto o estudo de alternativas para controlar os estressores que influenciam
negativamente na qualidade de vida dos gerentes esté relacionado com o estudo da cultura



organizacional. E o estudo de alternativas para controlar os estressores que influenciam

negativamente na qualidade de vida dos gerentes deve ser compreendido como parte do

estudo das tecnologias de mudanca.

1.15 M odo de Gestao

Este item pretende estabel ecer 0s pressupostos tedricos da pesguisa no que se refere ao
conceito e método ou modo de gestdo. Para tanto, examinou as diferentes perspectivas de

diversos autores em um esforco de comparar a diversidade existente.

1.16 Conceito do M odo de Gestao

Pode-se considerar modo de gestdo ou método de gestdo sinbnimos de estilos de
gestédo como em Lariviére (1994). Porque o conceito de modo de gestéo envolve o estilo de
gestdo da organizacdo a partir de sua politica, procedimentos e perfil de lideranca de seus

gerentes.

O conceito de Chanlat (1995, p.118) de modo de gestdo ou método de gestdo €

completo, abrangendo toda a extensdo da complexidade que o conceito encerraem si.

"Modo de gestdo € o conjunto de préticas administrativas colocadas
em execucao pela direcdo da empresa para atingir os objetivos que
ela tenha fixado. E assm que o método de gestdo compreende o
estabelecimento das condicdes de trabalho, a organizagdo do
trabalho, a natureza das relagbes hierérquicas, o tipo de estruturas
organizacionais, 0s sistemas de avaliacdo e controle dos resultados,
as politicas em matéria de gestdo do pessoal, e 0s objetivos, os
valores e afilosofia da gestéo que o inspiram™ .
1.17 Histérico



Historicamente, no campo da administracdo, o primeiro a perceber que o0 modo de
gerir uma empresa € um dos mais significantes fatores a afetar a produtividade foi Elton Mayo

com a sua equipe de consultores, em 1924, em trabalho publicado em 1933.

Eles entraram na Western Electric, em Hawthorne, com o objetivo inicial de pesquisar

os efeitos da iluminagcdo na produtividade.

Selecionaram dois grupos, um grupo experimental e um grupo de teste. O grupo
experimental trabalhou sob variados graus de iluminacdo e o de controle sob condigcoes

normais de iluminagéo. Ambos responderam com aumento de producéo.

Decididos a explorar o resultado surpreendente, Mayo (1933), e sua equipe ampliaram
a pesguisa para um grupo de funcionarias que trabalhavam na montagem de relés. Durante um
ano e meio, a equipe de Mayo implementou inovacdes como periodos de descanso definidos,
lanches e semanas reduzidas. Frustrados com os resultados, os pesguisadores decidiram
retornar as condicdes iniciais do trabalho e retiraram todas as inovaces. Com essa mudanca
radical, esperavam ter como resposta um grande impacto psicoldgico negativo, reduzindo a

producgdo. Mas ao invés disso, a produgdo aumentou.

Na continuidade da experiéncia Mayo e sua equipe descobriram que a resposta a essas
reacOes ndo estavam relacionadas as condigcdes fisicas que eles implementaram mas as
condi¢des humanas. As reagdes positivas na producéo eram os resultados da percepcao que as
funcionérias tinham das entrevistas, da preocupacdo em ouvir as suas opinifes, enfim, da

oportunidade de participar.

Fizeram entrevistas com mais de 20.000 empregados sobre suas percepcdes das
condicOes de trabalho, de seus supervisores e como essas percepgdes poderiam afetar sua

produtividade.

Descobriram que as entrevistas eram terapéuticas, no sentido de que os empregados se

sentiam melhor depois de terem a oportunidade de falar livremente sobre seus sentimentos e



percepcdes. Sentiam-se valorizados a partir do momento em gue viam suas sugestoes serem

implementadas.

Na redlidade, as implicacbes dos estudos da experiéncia de Hawthorne sdo
principalmente as de assinalar aos gerentes a necessidade de estudar e compreender que o

modo de gerir uma empresa afeta consideravel mente os resultados dela.

Apbs os estudos de Mayo e sua equipe seguiram-se outros pesquisadores que
estudaram diferentes aspectos do modo de gestdo ou método de gestéo ou ainda estilos de
gestéo.

Os seis primeiros tratam do modo de gestdo ou estilo gerencial, em funcdo dos
elementos da personalidade dos gerentes ou de certas caracteristicas ou habilidades

requeridas, e as demais preocupam-se com a politica e procedimentos da organi zacgo.

1.17.1 Teoria X eY de Douglas M cGregor

Para McGregor (1960) as organizacGes tém como base 0s pressupostos sobre a

natureza humana.

Ele dividiu esses pressupostos em duas teorias que denominou de “teoria X e teoria

A teoria X assume que a maioria das pessoas preferem ser direcionadas, ndo estéo
interessadas em assumir responsabilidades, e querem seguranca acima de tudo. Em verdade,

as pessoas sdo motivadas pelo dinheiro, beneficios e ameaca de punic&o.

O gerente que aceitaateoria X, segundo McGregor, estara mais voltado a estrutura, ao
controle e a relacéo distante e fechada com os seus subordinados. Esse gerente sente que o
controle externo é claramente apropriado para se relacionar com o subordinado que ele supde
nao-confiavel, irresponsavel e imaturo.



JA a teoria Y assume que as pessoas S0 responsaveis e confiaveis. Ela aceita o
pressuposto de que as pessoas sd0 capazes de se autodirigir e trabalhar de forma criativa e
apropriada. Entretanto, é importante que o gerente ndo cria obstéculos a expansdo do
potencial das pessoas. Tais pessoas podem alcangar seus objetivos da melhor forma com seus

proprios esforcos, no quadro de referéncia estabel ecidos pel os objetivos organizacionais.

1.17.2 Teoria da maturidade e imaturidade - Chris Argyris

De acordo com C. Argyris (1957 e 1962) as pessoas tém sete estados infantis ou

imaturos que podem sofrer transformac6es continuas para outros sete estados de maturidade

ou adultos.

A lista abaixo mostra os sete estados de imaturidade e os sete estados de maturidade:

Imaturidade Maturidade

passivo ativo

dependente independente

age com poucas aternativas age com muitas dternativas

pouco interessado profundamente interessado

perspectiva de curto prazo perspectiva de longo prazo

posi ciona-se como subordinado posiciona-se como igual ou superior
consciénciae controle de s consciéncia e controle de si e de outros

Assim, as caracteristicas de imaturidade que sdo: ser passivo, dependente, agir com
poucas aternativas etc., podem transformar-se para as caracteristicas de maturidade: ativo,

independente, agir com muitas alternativas etc.

Essa mudanca continua depende, segundo Argyris (1957 e 1962), do gerente em

providenciar um clima de trabalho onde as pessoas tenham a chance de crescer e amadurecer,



como membros de um grupo gue satisfaz suas necessidades, enquanto trabalha para o sucesso

da organizacao.

1.17.3 Teoria dos fator es higiénicos e motivacionais - Frederick Herzberg

Para Herzberg (1966) o importante é o gerente perceber que existem fatores tais como
como a politica da organizacdo e da administracdo, modo de supervisionar, condicdes de
trabalho, relacbes interpessoais, dinheiro, status e seguranca a que ele denominou de
higiénicos e que sdo inerentes as organizagoes. Tais fatores produzem insatisfagcéo quando ndo

existentes, mas por s sO sdo incapazes de gerarem motivacao.

Ja os fatores motivacionais envolvem sentimento de realizagcdo, crescimento

profissional e o reconhecimento que um trabalho desafiante pode trazer ao empregado.

A partir desses fatores, Herzberg sugeriu o enriquecimento do trabalho como fator
gerador da motivacdo individual. O enriquecimento do trabalho deve contemplar a ampliacéo
das responsabilidades, da extensdo e do desafio do trabalho. A participacdo do empregado é
um dos meios a ser usado pela geréncia para garantir 0 envolvimento e a motivacdo
decorrente do empregado.



1.17.4 O grid gerencial: Blake eMouton (1964)

Esses pesquisadores criaram um modelo apoiado em dois eixos basicos. O eixo
vertical compreende a preocupagdo com as relagbes interpessoais e 0 exo horizontal
compreende a preocupagdo com a producdo, cruzamento desses eixos encontram-se cinco

estilos de geréncia ou modo de gestéo.

Assim, o gerente tipo 1.1 é aquele que tem uma preocupacao minima tanto com as
suas relagdes no trabalho quanto com a producéo. A tipologia varia conforme a graduacéo dos
dois itens até chegar ao estilo 9.9, definido como o estilo ideal.

O gerente estilo 9.9 € aguele que tem a méaxima preocupacdo com as relacbes e com a
producdo. As relacdes referem-se a possibilidade de ouvir, falar e participar as decisdes no

trabalho e a producéo refere-se a qualidade e a quantidade do produto.

1.17.5 Teoria tridimensional de Reddin

Para Reddin (1970) o modo de gestédo esta relacionado com o0 exercicio da
responsabilidade de gestédo em trés dimensdes. orientagdo para a tarefa, orientagdo para as

relacles interpessoais e a eficacia.

A patir da interrelacdo dessas trés dimensdes, o autor elaborou oito modelos
correspondentes a0 mesmo numero de tipos de gerentes. Este necessariamente ndo se
enquadra em uma tipologia Unica

Os modelos sdo agrupados primeiramente em numero de quatro estilos menos
eficazes, a saber: acomodado, missiondrio, autocratico e desertor. Depois agrupados em
estilos que o autor considera mais eficazes que sdo: administrador, promotor, autocrético
benevolente e burocrata.

1.17.6 Teoria de Poupart, Simard e Ouellet



Para Lariviére (1994) a teoria de Poupart, Simard e Oudllet (1986) tem agumas

relacbes com a de Reddin (1971), pois ambas tratam dos aspectos pessoais dos gerentes.

Segundo os autores os gerentes desempenham quatro tipo de papéis Utels, a saber:
treinador, conselheiro, zelador e embaixador e quatro outros mais acessorios que sdo: patréo,

idedlogo, pai e mundano.

As teorias revisitadas, a seguir, estdo mais voltadas para politicas e procedimentos da

organi zacao.

1.17.7 O sistema gerencial deRensis Likert

Para Likert (1961 e 1967) € importante considerar 0s recursos humanos e 0s recursos

capitais como bens que exigem cuidadoso e excel ente gerenciamento.

Durante as suas pesquisas Likert encontrou estilos prevalecentes de geréncia que séo
representados em uma continuidade do sistema 1 até o sistema 4 e que podem ser descritos da

seguinte forma:

Sistema 1: é o gerente estilo explorativo-autoritério E aguele gerente que ndo confia
nos subordinados e raramente os envolve nos processos de tomada de decisdo. As decisdes e
0S objetivos organizacionais sdo definidos pelas pessoas que ocupam 0s mais atos cargos
hierarquicos e os demais sdo avisados pelo gerente médio. Os subordinados sdo forcados a
trabalhar com medo, ameacas, punicdes e recompensas ocasionais. Os gerentes dos niveis
mais inferiores na escala hierarquica interagem geramente com medo e desconfianca
Embora o processo de controle estgja concentrado na camada mais alta da hierarquia, uma
organizagdo informal com fregquéncia se desenvolve opondo-se aos objetivos formais da

organi zacao.



Sistema 2: € o gerente estilo benevolente-autoritario. As decisdes e 0s objetivos sdo
definidos pela camada mais ata da hierarquia, mas muitas decisdes sdo tomadas obedecendo
uma estrutura prescrita até as camadas mais baixas. Recompensas e puni¢fes sdo usadas para
motivar os trabalhadores. O gerente da camada inferior interage com alguma condescendéncia
com o superior e medo e precaucdo com os subordinados. Embora o processo de controle
estgla ainda concentrado no topo, ha um processo de delegacdo aos niveis médios e baixos da
hierarquia. Desenvolve-se, geralmente, uma organizagdo informal, mas ela nem sempre

resiste aos objetivos organizacionais.

Sistema 3: é o gerente estilo consultivo. E aquele gerente que tem uma substancial
confian¢a nos subordinados, porém nunca total. Grande parte das politicas e decisdes gerais
s80 mantidas pelo topo, mas aos subordinados se permite definir decisdes especificas até o
nivel mais inferior da hierarquia. A comunicag&o flui entre os niveis mais superiores e 0s mais
inferiores da hierarquia. Recompensas, puni¢des ocasionais e algumas dificuldades séo usadas
para motivar o empregado. Ha uma relacdo moderadamente satisfatoria entre os gerentes e
subordinados. Aspectos significativos do processo de controle sdo delegados de forma
descendente com o compromisso de responsabilidade de ambos os lados da hierarquia. Uma

organizagdo informal pode se desenvolver, mas resiste parciamente aos objetivos da

organi zacao.

Sistema 4: é o gerente estilo participativo. E aguele gerente que € visto como tendo
completa confianga em seus subordinados. As decisdes sd0 definidas de forma distribuida e
integrada. A comunicagdo flui ndo somente entre as hierarquias como entre todos 0s outros
membros da organizagdo. Os empregados s80 motivados pela participagdo e compromissos
com o desenvolvimento econdmico, com 0s objetivos da organizagdo, com a melhoria dos
métodos e a avaliacdo progressiva rumo aos objetivos. Ha uma relacdo amigavel na interacdo
entre gerentes e subordinados acompanhada de alto grau de confianca. Ha uma difusdo de
responsabilidade no processo de controle, com 0 envolvimento total das unidades mais
inferiores da camada hierérquica. A organizagcdo formal e a informal passam por uma fusdo.

Assim, todas as forgas sociais apdiam arealizacdo dos objetivos organizacionais.



Os critérios utilizados por Likert foram as caracteristicas de lideranca, da motivacéo,
da comunicacdo, da tomada de decisdo, da interagdo e influéncia, dos objetivos da

organizacdo e do processo de controle usado pela organizacéo.

O pesqguisador usou seus instrumentos ndo somente para medir as caracteristicas, mas
para conscientizar 0s gerentes que tinham suas auto-imagens distorcidas e, a partir dai,

desenvolveu programas de reeducagdo gerencial.

1.17.8 Teoria de Bélanger, L évesque e Plamondon

Segundo Bélanger, Lévesgue e Plamondon (1987) quatro sdo os modos de gestdo:

autoritario, instrumental, estratégico e social.

Autoritario: € um modo formalista e burocratico e portanto um modo de gestdo que
valoriza a racionalidade das regras que definem as responsabilidades e o fluxo de informagéo

de cada pessoa na organizacdo e da prioridade a estrutura formal.

Instrumental: é autoritario como no caso anterior. A direcdo se preocupa em definir as
tarefas e a operacionalizagdo da execucdo das mesmas, visando o rendimento e a
produtividade e conforme a visdo taylorista de gestdo (preocupacdo com o0 meétodo mais

rapido e mais rentavel, cultivando uma visdo mecanicista do ser humano).

Estratégico: este modo de gestdo considera a organizagdo como um sistema de
relagcOes sociais € N0 como um grupo de pessoas gque necessitam respeitar regras prescritas.
Existe uma preocupacdo da direcdo em abrir espaco para a participacdo e insistir nas boas
relages entre 0s seus membros e sobre a necessidade de cada para 0 sucesso conjunto.

Social: segundo os autores, 0 modo de gestéo social tende a buscar seus objetivos de
transformacgdo social através do ambiente organizacional. A organizacdo € tratada como um

meio de contribuir na transformagéo socia e para tanto tem uma missdo social. O elevado



nivel de envolvimento exigido por parte dos empregados, neste modo de gestdo, supbe um

estilo “carismatico” de geréncia.

1.17.9 Teoria de Chanlat

Segundo Chanlat (1996) todo modo de gestdo € influenciado simultaneamente por
fatores internos (estratégia perseguida, recursos, tipo de pessoal, tecnologia utilizada, culturas,
historia, tradicdes, personalidades dos dirigentes etc) e por fatores externos que incluem:
contexto econdmico (aspectos como a mundializacgo, concorréncia, ciclo econdmico €etc);
contexto politico (politicas governamentais, legislacéo, papel do Estado etc); contexto cultural
(valores dominantes e contexto social (movimentos sociais, sindicatos e grupos de pressao).

Chanlat (1996) parte do pressuposto que 0 ser humano é um ser responsavel, criativo e

dotado de uma certa dose de saber.

O autor leva em conta dois componentes no modo de gestdo: um componente abstrato,
prescrito, formal e estético que ele denominou de modo de gestdo prescrito e um componente

concreto, real, informal e dindmico, o modo de gestéo real.

Definidas as bases de sua teoria, ele classifica 0 método de gestdo em quatro grandes

métodos que Sa0 0s seguintes:

1- O modo de gestdo taylorista e neotaylorista: 0 autor observa que este modo inclui o
modo fordista, uma variante do taylorismo aplicada aos processos de fabricacdo continuos. As
caracteristicas principais sdo a divisdo do trabalho bastante fragmentada, producdo sob
pressdo do tempo, tarefas repetitivas, remuneracdo por peca produzida, rigidez de horarios,
direito de expresséo reduzido, e quase nulo, divisdo entre a concepcao, a eXxecucao e sistemas

de controle muito elaborados.

Chanlat (1996) constata que tal modo de gestdo vé o ser humano como um ser dotado
de energia fisica e muscular e movido unicamente por motivacdes de ordem econdmica. Ele



completa observando que a nova versdo desse método de gestdo reside na utilizagcdo da
informatica, conservando no todo os principios basicos.

2- O modo de gestéo tecnoburocrético: o autor aponta que este € o método de gestéo
descrito por Max Weber e que se manifestou nas organizagOes estatais para em seguida
estender-se a outras organizactes de maior ou menor porte. Conforme esse modo de gestéo,
as caracteristicas sdo : por uma piramide hierdrquica desenvolvida, divisdo do trabalho
parcelada, muito especializada, normas escritas valorizadas, centralizacdo do poder,
autonomia relativamente fraca para os nivels inferiores da hierarquia e direito a expressdo
muito limitado. As regras e os limites impostos por elas estdo postos antes de tudo. Chanlat
(1995) comenta que tal modo de gestdo encara a empresa como uma maguina raciona e ndo

unicamente mecanica como no caso do método taylorista e neotaylorista.

3- O modo de gestdo baseado na exceléncia ou qualidade total: para o autor, a base
deste método € a concorréncia, a énfase no éxito, a supervalorizacdo da acdo, a obrigacdo de
ser forte, a capacidade de adaptacdo permanente, a canalizacdo da energia individua nas
atividades coletivas e 0 desafio permanente. Ta modo de gest&o caracteriza-se por uma maior
autonomia de trabalho, um forte compromisso de envolvimento do empregado com as suas
responsabilidades, recompensas materiais e simbolicas individualizadas, relactes hierérquicas
mais “iguditarias’, uma flexibilidade e uma polivaléncia da méo de obra e um recrutamento
seletivo. Chanlat(1995) observa igualmente que esse método de gestdo fundado na exceléncia
exige um comprometimento total e uma adesdo passional. O ser humano € visto como um

individuo consagrado aos desafios e a superacdo de s mesmo.

4- O modo de gestdo participativo: conforme o autor, este método de gestdo reagrupa
mais ou menos todas as experiéncias de gestdo que fazem com que 0 pessoal de uma
organizacdo participe em diversos niveis. A expressdo de tal participacdo pode apresentar-se
tanto na organizagdo do trabalho, quanto nas relagdes de poder, do ter e dos resultados.

Estudos de Aktouf (1989), Belanger, Lévesque e Plamondon (1987) mostram que em
Quebec, no Canada um determinado nimero de empresas tem optado por método de gestéo
participativo. Ao contrario do método de gestéo por exceléncia, que com freqiéncia ndo passa
de discurso, comenta 0 autor, 0 modo de gestéo participativo vem do principio de que o ser



humano é uma pessoa responsavel a qual se deve conceder toda a autonomia necessaria para a

realizac8o da tarefa e mesmo para integré-la na gestdo mais global da empresa.

No ponto de vista de Chanlat (1996, p.121, este € o0 meio pelo qua abre-se a
possibilidade de “reencontrar as experiéncias de reestruturacdo de tarefas como também as
modificacdes técnicas do processo de fabricacdo ou ainda as formas de co-gestédo sindical-

patronal”.

O edtilo de gestdo definido a partir da andlise de praicas administrativas de uma
organizacd0 que busca atingir os objetivos por ela fixados, permite identificar o tipo de

lideranca exercida.

A partir do exame das diversas classificagdes propostas dentro da literatura, tirou-se
uma tipologia pertinente no contexto atual. Ela é constituida pelos modos de gestéo tayloriano
e neotayloriano, modo de gestdo tecnoburocratico, modo de gestéo baseado na exceléncia ou
qualidade total e modo de gestéo partcipativo...Esses quatro métodos sdo, com efeito, 0s mais
suscetiveis dentro do presente estudo. E importante sinalizar que ndo ha tipos perfeitamente
puros de classificagdo mas sim 0s que se aproximam e mesmo aqueles que tém caracteristicas

de um e de outro.

A redlidade observada mostra que cada modo de gestdo empresta ao outro elemento

tomado de um e de outro para constituir umarealidade Unica. Lariviére (1994, p.52).

As caracteristicas observadas para definir o modo de gestdo séo as seguintes:

— organizacdo do trabalho, modo de remuneracdo, modo de controle, papel do
sindicato, 0 modo de comunicacdo, a filosofia de gestéo, a participagdo do pessoa nas

decisdes e a cultura da organizac&o.

A participacdo do pessoal na decisdo é importante porque revela os vaores e as
atitudes das equipes de gerentes e € ponto de partida das dimensdes humanas no trabalho,
Mesmo se a participacdo Ndo Nos parecer como um tipo puro de modo de gestéo em Si.



1.17.10 A ReAdministracdo: Caravantes eBjur

O conceito de Readministracdo prima pela consciéncia plena do papel do
administrador, do exercicio de cidadania e da responsabilidade existencial de cada ser humano

no mundo das organizacoes.

“ReAdministracdo é a forma de gerir as organizagdes
contemporéaneas, de tal sorte que consigamos, de um lado,
organizacOes eficientes (produtivas), eficazes (que atinjam de
forma sistemética e continuada os resultados plangados) e
efetivas (que levem em consideracdo sua responsabilidade
publica, cultivem a ética em seu desempenho) e, de outro,
individuos satisfeitos e recompensados com e pelo que fazem”
(Caravantes e Bjur, 1994, p.29).

Neste conceito estdo contidos alguns principios que sdo importantes:

— 0s autores da ReAdministracdo partem do pressuposto que as necessidades das
pessoas e 0s obj etivos da organizacao podem ser compativeis.

“Se um individuo dedica parte substancial do seu tempo de vida
dentro de uma organizagdo produtiva, cabe a esta criar, em
contrapartida, as condi¢des basicas para que ele possa crescer e
se desenvolver, buscando sua atualizagéo”. (Caravantes e Bjur,
1996, p.16).

—no referencial tradicional as pessoas escolhem suas necessidades ou 0s objetivos da

empresa. Quando h& uma crise de desemprego essa forma de pressdo fica mais patente.

— os autores fazem distingdo tedrica entre eficiéncia, eficacia e efetividade e déo

énfase a necessidade da simultaneidade da ocorréncia desses padrdes de desempenho.

— essa distingdo tedrica envolve aspectos de reducdo de custos, ndo-desperdicio,
rapidez nas operagOes, consecucdo dos objetivos, resultados alcancados e centrados na
clientela, ética e responsabilidade publica.



— 0 melhor méodo e um bom resultado cada vez mais 0 mundo contemporaneo tem
facilitado acancar, porém, a efetividade continua sendo dificil de manter, sendo necessario

ser conscientizado.

— um dos objetivos da ReAdministracdo “é a busca de um individuo feiz e
atualizado”, os autores recorrem a Kant para lembrar: “Nada € mais censurével do que deduzir
as leis que determinam aguilo que deveria ser feito, ou impor a tais leis os limites a que se
circunscreve aquilo que é feito” Caravantes e Bjur (1996, p.5), ou sgja, 0 que tem sido feito
em termos organizacionais ndo pode ser referéncia para as proximas agdes se vislumbramos
as possibilidades de se fazer melhor com base em referéncias que exijam mais disciplina, mais
reflex@o e acao e certamente mais motivados porgue estamos construindo 0 NOSso crescimento

e bem estar.

— negocios sdo uma atividade ética e a ética e a praxis devem andar de méos dadas.
Caravantes(1993) e Caravantes e Bjur (1995)

Nos aspectos fundamentais o conceito de ReAdministracéo de Caravantes e Bjur
(1996) esta relacionado com o conceito de Modo de Gestéo de Chanlat (1996):

— a énfase no processo de participacdo expressos na questdo da responsabilidade

social, exercicio de cidadania e formas de co-gestéo sindical-patronal; e

— a importancia da busca do bem-estar (salde) e da educagdo como meio de

desenvolvimento do individuo e da organizacdo. Portanto, a referéncia da ReAdministracao

enquanto forma renovada de interpretar o fendmeno gestdo, implica no Modo de Gestdo

Participativo.

Ainda inserido no contexto da ReAdministracdo e dentro da proposta de garantir
organizagbes de alto desempenho (eficientes, eficazes e efetivas) e individuos felizes e

atualizados, Caravantes, G., Caravantes C. e Bjur (1997) consideram gque o Administrador ou

" ReAdministracéo: termo assim registrado pelos autores.



Gerente devera ser capaz de refletir substantivamente e de agir pragmaticamente. Essa
capacidade é influenciada pela visdo de mundo, concepcles, percepcdes e valores do

Administrador ou Gerente e para 0s autores, a visao existencialista de mundo € desgjavel.

A visdo existencialista, segundo os autores, expressa-se pelo modo como as pessoas
tomam o que lhes foi dado pelo mundo e 0 moldam para uma existéncia significativa, "moldar
avida que valha a pena ser vivida'. Os conceitos de liberdade, autenticidade, responsabilidade

€ compromisso com a verdade, estdo implicitos nessa visao existencialista de mundo.

As caracteristicas fundamentais do Administrador Excelente descritas por Caravantes
(1993) exemplificam de forma pragmédtica como € um Administrador com Visdo
existencialista:

1. Postura centrada na eficécia, isto &, nos resultados de sua organizacao.
2. Sensibilidade ao ambiente externo.
3. Capacidade de identificar e solucionar problemas.
4. Motivacdo pelo uso do poder.
5. Competéncia interpessoal .
6. Competéncia técnica.
7. Altatolerancia a mudanca e a ambiguidade.
8. Capacidade de refletir em acéo.
9. Atitude parentética, isto é, a capacidade psicoldgica inerente ao individuo de separar a si
mesmo de seu ambiente interno e externo.
10. Concepcdo do caos como algo administravel.
O Administrador Excelente € sobretudo aquele capaz de transformar idéias e desgjos

em reaidade concreta.

1.18 Relagéo entre Cultura Organizacional, Estresse Ocupacional e Modos de
Gestao



Verificou-se que o estresse € basicamente resultado da reacdo do ser humano ao
ambiente. A cultura organizaciona € originada do sistema de valores e crencas do ser humano
e estruturada pelo comportamento das pessoas definindo o ambiente, e 0 modo de gestdo até

um certo ponto pontua a qualidade desse ambiente.

Essa trilogia estd intrinsecamente relacionada quando se trata de centrar o foco na
questdo do estresse ocupacional que € matéria obrigatoriamente multidisciplinar e reflete os

seus problemas nas muitas dimensdes do contexto social, do ponto de vista ambiental.

Os impactos do ambiente, via cultura organizacional e modo de gestdo, geram
respostas psicologicas e fisiologicas no ser humano para buscar a defesa e equilibrio de seu
organismo. Portanto essa associagdo, cultura organizacional, modo de gestdo e estresse

ocupacional, é necesséria para a ampliagdo da nossa compreensao nos trés temas.

3ANALISE DOSRESULTADOS

3.1 Andlise Descritiva

A andlise adotada para a andlise dos resultados consta de diversos itens. procede-se a
andlise descritiva das empresas participantes e dos respondentes e da descricdo dos
questionérios, apos envolve as questdes relativas as categorias examinadas e 0s percentuais
levantados em cada empresa e no final trata da andlise descritiva dos resultados do teste de
Cronbach, do teste do Qui-quadrado, dos residuos gustados e da andlise fatorial de

correspondéncia.



3.1.1 Caracterizacéo das Empresas

A empresa (H1) é um hospital-escola. A populacéo é de 3.172 funcionérios, regidos
pela Consolidagdo das Leis Trabahistas (CLT) e conta com 254 professores, rediza
atividades assistenciais e desenvolve agBes de ensino e pesguisa junto a comunidade

académica e cientifica. Situada em Porto Alegre.

A comunidade académica e cientifica € a seguinte:

- 1.350 alunos de graduacéo

- 259 alunos dos cursos de educagdo médica continuada
- 337 estagiarios

- 284 médicos-residentes

- 263 alunos dos cursos de especiaizagéo

- 184 alunos dos cursos de mestrado

- 53 alunos dos cursos de doutorado

A é&reafisica é de 82.834 m2

Quanto a estrutura organizacional, existem dois grupos claramente delimitados o
grupo da area administrativa e o grupo da &rea assistencial e académica (médicos, enfermeiras

e aunos).

A empresa (H2) é um hospital beneficente. A populagdo é de aproximadamente 300
funcionarios e conta com mais de 1.000 médicos credenciados, est4 situada em Porto Alegre.

A empresa (H3) € um hospital beneficente. A populacéo é de 68 funcionérios, conta
com 14 médicos do corpo clinico e plantonistas e redliza atividades assistenciais, estando

Situada na regido litoranea do Rio Grande do Sul.



A empresa (H4) € um hospital beneficente. A populacéo é de 66 funcionérios, conta
com 30 médicos do corpo clinico e plantonistas e realiza atividades assistenciais, estando

situada naregido serrana do Rio Grande do Sul.

Além dos dados descritos na amostra, €les tinham como caracteristicas:

Todos tinham grupos de trabalho que funcionavam como “miniculturas’ da cultura da
organizacdo: grupo de médicos, grupo de enfermeiras e auxiliares de enfermagem, grupo do
departamento financeiro e administrativo e onde havia as religiosas de formagdo, grupo de
religiosas, no aspecto de possuirem seus jargdes de comunicagado, seus valores e crengas, suas

Normas e regras entre outros.

Possuiam o chamado corpo clinico, grupo formado por médicos, grupo auténomo,
isolado, com dificuldades de comunicacdo, principalmente com relacdo as decisdes

administrativas.

Eram propriedade de institui¢cfes, ndo de uma pessoa ou de um grupo de pessoas.

A empresa (E5) € um banco. A populacéo é de 600 funcionérios. O banco possui 13
agéncias no Rio Grande do Sul, dentre elas, trés estdo em Porto Alegre.

A empresa (E6) é uma empresa estatal com sede em Porto Alegre com postos de

atendimento em todo o Estado e a populacéo € de cerca de 6.000 funcionarios.

A empresa (E7) € uma fébrica de tratores e colheitadeiras, com 40% de capital
estrangeiro. A populacdo é de 1.100 funcionarios, esta situada na regido do Alto Uruguai no
Estado do Rio Grande do Sul.

A empresa (E8) é uma prefeitura do interior do estado do Rio Grande do Sul. A
populacdo € de 1.220 funcionarios.



Além desses dados, as empresas 4, 5, 6, e 7 tinham algumas caracteristicas em

comum:

Todas tinham grupos de trabalho que funcionavam como “ miniculturas’ da cultura da
organizagao.

Possuiam imagem institucional forte, no caso da E5, ao nivel nacional, outras no

ambito estadual e sdo presencas constantes na midia.

3.1.2 Caracterizacdo dosrespondentes

A amostra da empresa H1 foi formada de enfermeiras, médicos, psicélogos e

assistentes sociais. Total de 60 pessoas.

A amostra da empresa H2 foi formada por diferentes grupos de profissionais da area

administrativa, da enfermagem e da &rea médica. Total de 40 pessoas.

A amostra da empresa H3 foi formada por diferentes grupos da area administrativa e

da enfermagem. Tota de 18 pessoas.

A amostra da empresa H4 formada por diferentes grupos da area administrativa e da

enfermagem. Tota de 20 pessoas.

A amostra da empresa E5 foi formada de administradores, advogados, economistas,
contabilistas e técnicos. Total de 60 pessoas.

A amostra da empresa E6 foi formada de engenheiros, pedagogos, administradores e

técnicos de nivel gerencial médio e supervisores. Total de 60 pessoas.

A amostra da empresa E7 foi formada por administradores, contabilistas e técnicos de

nivel gerencial médio e supervisores. Tota de 15 pessoas.



A amostra da empresa E8 foi formada por pedagogos, administradores e técnicos de

nivel gerencial médio e supervisores. Total de 16 pessoas.

3.1.3 Descricéo dos questionarios

Segue a descricdo dos questionarios que foram utilizados na pesguisa.

Questionario que mede as fases do estresse:

Questionario 2

Inventario de sintomas de STRESS
Quadro 1
a) Marque com F1 os sintomas que tem experimentado nas ultimas 24 horas

) 1- Maos (pés) frios

) 2- Boca seca

) 3- N6 no estbmago

0) 4-Aumento de sudorese

) 5-Tensdo muscular

) 6-Aperto de mandibula/ranger de dentes
O 7-Diarréia passageira

0) 8-Insbnia

) 9-Taquicardia
) 10-Hiperventilacéo
) 11-Hipertensao arterial subita ou passageira

) 12-Mudanca de apetite

b) Marque com um P1 os sintomas que tem experimentado nas Ultimas 24 horas




() 13- Aumento subito de motivacao
O) 14- Entusiasmo subito

) 15- Vontade subita de iniciar novos projetos

Quadro 2

a) Marque com F2 os sintomas que tem experimentado na ultima semana

) 1-Problemas com a memoria

) 2-Mal-estar generalizado, sem causa especifica
) 3-Formigamento das extremidades

) 4-Sensacao de desgaste fisico constante

) 5-Mudanca de apetite

) 6-Aparecimento de problemas dermatolégicos
) 7-Hipertenséo arterial

) 8-Cansaco constante

Cont.

) 9-Aparecimento de ulcera

) 10-Tontura? Sensacédo de estar flutuando
Soma .......ooo,

b) Marque com um P2 os sintomas que tem experimentado na ultima semana

) 11-Sensibilidade e motivacao excessiva

) 12-Davida quanto a si proprio

) 13-Pensar constantemente em um sé assunto
) 14-Irritabilidade excessiva

) 15-Diminuicédo da libido

Quadro 3

Marque com F3 os sintomas que tem experimentado na ultima semana

) 1- Diarréia frequente
) 2- Dificuldades sexuais
) 3- Insbnia

) 4- Nauseas

) 5- Tiques
) 6- Hipertensao continuada
) 7- Problemas dermatolégicos prolongados

) 8- Mudanca extrema de apetite




() 9- Excesso de gases

() 10- Tontura frequente
) 11-Ulcera

) 12- Enfarte

Soma

Marque com um F3 os sintomas que tem experimentado na ultima semana

() 13- Impossibilidade de trabalhar

0) 14- Pesadelos

() 15- Sensacdo de incompeténcia em todas as areas
() 16- Vontade de fugir de tudo

Cont.

) 17- Apatia, depressédo ou raiva prolongada

) 18- Cansago excessivo

) 19- Pensar/falar constantemente em um sé assunto
) 20- Irritabilidade sem causa aparente

) 21- Angustia/ansiedade diaria

) 22- Hipersensibilidade emotiva

) 23- Perda de senso de humor

Soma

Questionario que mede a pontuag&o dos fatos sociais que predispdem ao estresse:

O Inventario de estresse da vida
De Holmes-Rahe
Instrugdes: verifigue se cada um desses fatos da vida
aconteceu com vocé nos ultimos doze meses.
Evento da vida

1. Morte do conjuge. (S/N)




2. Divorcio. (S/N)
3. Separacao conjugal do companheiro. (S/N)
4. Detengédo na prisédo ou em outra instituicao. (S/N)
5. Morte de um familiar préximo. (S/N)
6. Grave lesdo ou doenca pessoal. (S/N)
7. Casamento. (S/N)
8. Ser demitido do emprego. (S/N)
9. Reconciliagdo conjugal com o companheiro. (S/N)
10. Aposentadoria. (S/N)
11. Grande alteracao da saude ou do comportamento de um familiar.
(SIN)
12. Gravidez. (S/N)
Cont.
13. Dificuldades sexuais. (S/N)

14. Novo membro na familia (por exemplo, nascimento, ado¢do, uma 22, pessoa
mais velha vindo morar etc.). (S/N)

15. Grande reajustamento no trabalho (por exemplo, fusdo, reorganizacao,

faléncia etc.). (S/N)
16. Grande alteracao da situacéo financeira (por exemplo, muito melhor ou pior
de vida). (SIN)
17. Morte de um amigo intimo. (S/N)
18. Mudanca para outra linha de trabalho. (S/N)

19. Grande mudanc¢a do numero de discussbes com o conjuge (por exemplo, muito
mais ou muito menos do que o habitual, sobre criacdo dos filhos, sobre habitos
pessoais etc.). (S/N)
20. Fazer uma hipoteca de mais 10 mil délares (por exemplo, compra de uma
casa, empresa etc.). (S/N)
21. Execucdo de uma hipoteca ou empréstimo. (S/N)
22.Grande mudanca das responsabilidades no trabalho (por exemplo, promocgéo,

rebaixamento ou transferéncia). (S/N)




23.Saida de casa de filho ou filha (por exemplo, casamento, faculdade etc.)

(S/N)
24. Dificuldades com contraparentes. (S/N)
25. Notavel realizacao pessoal. (S/N)

26. Esposa ou marido comec¢ando ou deixando de trabalhar fora. (S/N)
27. Comeco ou término de educacao formal. (S/N)
28. Grandes mudangas nas condic¢des de vida (por exemplo, construcdo de uma
casa nova, remodelamento, deterioracdo da casa ou da vizinhanca.).
(S/N)
Cont.

29. Revisao dos habitos pessoais (por exemplo, maneira de vestir, maneira de

agir, associagoes etc.). (S/N)
Cont.

30. Problemas com o chefe. (S/N)
31. Grande mudanca do horério ou das condicfes de trabalho.  (S/N)
32. Mudanca de residéncia. (S/N)
33. Mudar-se para uma nova escola. (S/N)

34. Grande mudanca do tipo ou freqtiéncia habitual de recreacéo.

(S/N)
35.Grandes mudancas nas atividades na igreja (por exemplo, muito mais ou
muito menos do que o habitual). (S/N)

36. Grandes mudancas nas atividades sociais (por exemplo, clubes, danca,
cinema, visitas etc.). (S/N)

37. Fazer uma hipoteca ou um empréstimo de menos de 10 mil délares (por
exemplo, compra de um carro, televisor, congelador etc.). (S/N)

38. Grandes mudancas do hébitos de sono (por exemplo, muito mais ou muito
menos sono ou mudanca da parte do dia em que esteja dormindo).

(SIN)

39. Grande mudanca das reunifes de familia (por exemplo, muito mais ou muito

menos do que o habitual). (S/N)




40. Grande mudanc¢a nos habitos de alimentacdo (por exemplo, muito mais ou

muito menos ingestdo de comida ou horario ou ambiente das refeicbes muito

diferente). (S/N)
41. Férias. (S/N)
42. Natal. (S/N)

43. Pequenas transgressdes da lei (por exemplo, multas de transito, andar

imprudentemente, provocar tumulto etc.). (S/N)




Questionario que verificou a percepcao das pessoas com relacao atipologia da cultura da

empresa na qual trabalham:

Cologue um circulo em uma das respostas A, B, C ou D de cada
coluna.

ST

Na linha “Vocé”, assinale o seu conceito

Na linha “Empresa”, assinale o conceito que vocé pensa que a empresa tem

1- Um bom patrao

A. E forte, decidido e firme, porém justo. Ele (ou ela) é protetor, generoso e indulgente
com subordinados leais.

B. E impessoal e correto, evitando o exercicio da autoridade em vantagem propria. Ele
(ou ela) exige dos subordinados apenas aquilo que é requerido pelo sistema formal.

C. E igualitario e influenciavel em questdes ligadas a tarefa. Ele (ou ela) usa sua
autoridade para obter os resultados necessarios para prosseguir com a tarefa.

D. Preocupa-se e reage as necessidades pessoais e aos valores dos outros, e supre
oportunidades de trabalho satisfatdorias e estimuladoras de crescimento aos
subordinados.

Vocé: A-B-C-D

Empresa: A- B-C-D

2- Um bom subordinado

A. Trabalha duro, é leal aos interesses de seu superior, é cheio de recursos e digno de
confianca.

B. E responsavel e confiavel, cumprindo com deveres e as responsabilidades da tarefa e
evitando agdes que surpreendam ou embaracem seu superior.

C. Motiva-se a contribuir com o melhor de si para a tarefa e esta aberto a idéias e
sugestdes. Apesar disso, esta pronto a ceder a lideranca a outros quando eles
demonstram ter maiores conhecimentos ou habilidades.

D. E vitalmente interessado no desenvolvimento de suas potencialidades e esta aberto a
aprender e receber ajuda. Também respeita as necessidades e os valores dos outros e
esté pronto a dar-lhes ajuda e a contribuir para o seu desenvolvimento.

Vocé: A-B-C-D

Empresa: A- B-C-D




Cont.
3- Um bom membro da organizacao d& prioridade “um” para

A. As exigéncias pessoais do patréao.

B. Os deveres, as responsabilidades e os requisitos de sua fungéo e os padrdes usuais de
comportamento pessoal.

C. Os requisitos da tarefa quanto a habilidade, capacidade, energia e recursos materiais.

D. As necessidades pessoais dos individuos envolvidos.

Vocé: A-B-C-D

Empresa: A-B-C-D

4- Pessoas que vao bem na organizagao

A. Sao politicamente conscientes, gostam de assumir riscos e operar por conta propria.

B. Sao conscienciosas e responsaveis, com um forte senso de lealdade para com a
organizagao.

C. Séo tecnicamente competentes e eficientes, fortemente compromissadas com ver 3
tarefa feita.

D. Séo eficientes e competentes nos relacionamentos pessoais, fortemente
compromissadas com o crescimento e o desenvolvimento dos talentos individuais.

Vocé: A-B-C-D

Empresa: A-B-C-D

5- A organizacdo trata o individuo

A. Como um agente de confian¢a cujo tempo e energia estdo a disposicao daqueles que
dirigem a organizacéo.

B. Como se 0 seu tempo e energia estivessem disponiveis através de um contrato, com
riscos e responsabilidades de ambas as partes.

C. Como um companheiro de trabalho que dedicou suas habilidades e capacidades &
causa comum.

D. Como uma pessoa talentosa por seus proprios méritos.

Vocé: A-B-C-D

Empresa: A- B-C-D

6- As pessoas séo controladas e influenciadas pelo(a)

A. Exercicio pessoal de recompensas, punic¢des ou carisma

B. Exercicio impessoal de poder econdmico e politico para fazer cumprir procedimentos e
padrdes de desempenho.

Cont.




C. Comunicagao e discussdo de requisitos da tarefa levando a acdo adequada, motivada

pelo compromisso pessoal em atingir a meta.
D. Interesse intrinseco e prazer nas atividades a serem feitas; e/ou preocupacdo €

cuidados com as necessidades das outras pessoas envolvidas.

Vocé: A-B-C-D

Empresa: A-B-C-D

7- E legitimo que uma pessoa controle as atividades de outra

A. Se ela tiver mais poder e influéncia na organizacéao.

B. Se a sua fungdo determina que ela é responséavel por dirigir a outra.
C. Se ela possui mais conhecimentos relevantes a tarefa por fazer.

D. Se ela é aceita por aqueles que controla.

Vocé: A-B-C-D

Empresa: A-B-C-D

8- As bases da atribuicdo da tarefa séo

A. As necessidades e os critérios pessoais daqueles que dirigem a empresa.
B. As divis@es formais de funcdes e responsabilidades no sistema.

C. Os requisitos da tarefa a ser feita.

D. Os desejos e as necessidades pessoais de aprendizado e crescimento dos membros
individuais da organizacéo.

Vocé: A-B-C-D

Empresa: A-B-C-D

9- A competicdo

A. E poder e vantagens pessoais.

B. E por uma posicéo de alto status no sistema formal.

C. E pela exceléncia da contribuicfo a tarefa.

D. E em atenc&o as proprias necessidade pessoais.

Vocé: A-B-C-D

Empresa: A-B-C-D

3.1.4 Descricao das categorias e formas de avaliagcdo quantitativa e qualitativa

dos dados levantados



As categorias serdo descritas de forma breve com a finalidade de facilitar a
compreensdo da préxima etapa, descricdo dos resultados em percentagens, resultados das

analises de correspondéncia, analise de residuos e resultados dos testes do Qui-quadrado.
Quanto asfases de estresse:

FO corresponde ao que Selye (1956) denominou de eustresse, o estresse positivo. E o
estresse da realizagdo, do triunfo e do contentamento, parte natural da superacdo eficaz dos
desafios da vida pessoal, profissonal ou social. Os sintomas fisicos sGo 0s descritos pelo

quadro 1 sobre os caminhos fisiol6gicos da reacéo do estresse, no Capitulo 1 do trabalho.

As outras fases do estresse, segundo o estudo de Lipp (1995), apresentam sintomas

peculiares e em determinados periodos de tempo:

F1 corresponde & fase inicia do estresse ou fase de aderta, e 0s sintomas permanecem
aproximadamente 24 horas. Se 0 paciente apresentar um numero igual ou maior que 5 dos
sintomas abaixo, pode ser classificado nafaseinicia do estresse
Sntomas fisicos. méos (pés) frios, boca seca, NG no estbmago, aumento de sudorese, tensdo
muscular, aperto de mandibula/ranger de dentes, diarréia passageira, insbnia, taquicardia,
hiperventilagdo, hipertenséo arterial subita ou passageira e mudanca de apetite.

Sntomas psicol6gicos: aumento stbito de motivagdo, entusiasmo stbito e vontade subita de

iniciar NOvos proj etos.

F2 corresponde a fase intermediaria ou fase de resisténcia e os sintomas da fase inicial

podem continuar se apresentando ou ndo e aparecer NOVOS Sintomas, que podem permanecer
por uma semana. Se 0 paciente apresentar um numero igual ou maior que 3 dos sintomas
abaixo, pode ser classificado nafase intermediaria do estresse.
Sntomas fisicos: problemas com a memoria, mal-estar generalizado, sem causa especifica,
formigamento das extremidades, sensacéo de desgaste fisico constante, mudanca de apetite,
aparecimento de problemas dermatologicos, hipertensdo arterial, cansago constante,
aparecimento de Ulcera, tontura e sensacéo de estar flutuando.



Sntomas psicologicos. sensibilidade e motivagdo excessiva, davida quanto a s proprio,

pensar constantemente em um sO assunto, irritabilidade excessiva e diminui¢do da libido.

F3 corresponde a fase fina do estresse ou fase de exaustdo e os sintomas da fase
inicial e intermediéria podem permanecer ou ndo. Se 0 paciente apresentar um nUmero maior
ou igual a8 sintomas, pode ser classificado na fase de exaustéo.

Sntomas fisicos: diarréa frequente, dificuldades sexuais, insdnia, nauseas, tiques, hipertensdo
continuada, problemas dermatol 6gicos prolongados, mudanca extrema de apetite, excesso de
gases, tontura frequiente, Ulcera e enfarte.

Sntomas psicolégicos. impossibilidade de trabalhar, pesadelos, sensacdo de incompeténcia
em todas as areas, vontade de fugir de tudo, apatia, depressdo ou raiva prolongada, cansago
excessivo, pensar/falar constantemente em um sO assunto, irritabilidade sem causa aparente,

angUstia/ansiedade didria, hipersensibilidade emotiva e perda de senso de humor.”

O gerente marcou apenas 0s sintomas que ele sentia e a contagem é de um para cada
sintoma sentido. Para classificar 0 gerente nas fases do estresse foi estabelecido pela autora do
teste, Dra Marilda Lipp, 0 minimo de trés sintomas na fase inicia, o0 minimo de cinco

sintomas na fase de resisténcia e o0 minimo de oito sintomas na fase de exaustdo.

Quanto astipologias de cultura organizacional:

No questionario sobre as tipologias de cultura organizacional, o gerente tem quatro
opcdes (A, B, C ou D) para cada questdo, na soma total a letra assinalada em maior nimero

corresponde & tipologia de cultura organizacional de Handy, tanto no item VOCE quanto no

" Para efeito de classificacéo coletiva e estudos de correlacdo, o contador da planilha classificou a pessoa apenas
em uma das fases do estresse. Quando a andlise € individual, que ndo é o caso da presente pesquisa, a anélise
deve verificar todas as fases do estresse que a pessoa apresenta. Como foi verificado um ndmero insignificante
de pessoas classificadas na fase inicial, conforme pode-se conferir nos gréaficos sobre os resultados percentuais,

paraefeito estatistico foram somadas as fasesinicial e deresisténcia (F1+F2).



item EMPRESA. A letra A corresponde a cultura de Zeus ou de clube, a letra B corresponde a
cultura de Apolo ou de funcdo, a letra C a cultura de Atena ou de projetos e a letra D

corresponde a cultura de Dionisio ou existencialista.

A abordagem de Charles Handy (1994), enfoca uma tipologia que usa os canais de

poder e seus reflexos em determinadas estruturas e sistemas, e esta associada a deuses gregos:

1- Cultura A: é a cultura de Zeus, a cultura do clube, a cultura do grupo. O emblema é
a tela de aranha. A empresa com esta cultura € composta por multiplas redes em sentido
circular. Zeus intervém na sua qualidade de pai dos deuses. Representa 0 patriarcado, a
autoridade carismatica que se insinua através da empresa, gragas a uma rede de pessoas
colocadas em postos que ndo correspondem necessariamente ao seu poder efetivo. A empresa
funciona devido & empatia e as boas relacfes, caracteriza-se pela rapidez nas tomadas de
decisdo e existem poucas regras e procedimentos. Quanto mais préximo do centro, maior 0

poder e ainfluéncia.

2- Cultura B: é aculturade Apolo ou a cultura da funcdo. O emblema € um templo
grego. Tem pilares (fungdes ou especialidades) fortes, coordenados por uma estreita faixa da
alta administracéo. Por funcdo deve se entender o trabalho que a empresa espera de cada um
dos seus membros. Esta cultura corresponde a definicdo de burocracia que é dada pela
sociologia das organizagdes. A empresa funciona com base em regras, procedimentos e
estruturas que se supde garantem a sua eficacia. Apolo € considerado o deus da ordem e das
regras. Estabilidade e previsibilidade sdo duas palavras importantes para esta cultura que ndo
aprecia e nem suporta a mudanca. A funcéo exercida é mais importante do que o individuo. A
posi¢ao de poder determina o grau de poder.

3- Cultura C: é a cultura de Atenas ou a cultura de projetos. O emblema é a rede. A
empresa tem malhas de comandos, de pequenas unidades autbnomas que intervém quando
surgem necessidades concretas. Toda preocupacdo esta em exercitar o trabalho, a partir da
reunido de recursos apropriados, das pessoas certas em niveis certos, com autonomia. Esta
cultura esta inteiramente voltada para a resolucdo de problemas. Atenas, deusa da guerra, sabe
mobilizar, patrona de Ulisses, astuto solucionador de problemas. O poder est4 na habilidade
da pessoa na busca de solugdes para os problemas existentes.



4- Cultura D: é a cultura de Dionisio ou a cultura existenciad. O emblema é uma
galéxia de estrelas individuais. Os membros de uma cultura dionisiaca lutam para preservar a
sua identidade e liberdade, ndo se subordinam, respondem aos apelos administrativos apenas
quando consultados e s6 aceitam como legitimas as fungdes de controle, avaliacdo e
promocao se forem exercidas pelos seus pares, havendo ainda a exigéncia de certa habilidade
politica e capacidade de negociacdo. Dionisio representa a ideologia existencia entre os

deuses e é considerado o deus do vinho e da musica.

Quanto a escala de reajustamento social:

Refere-se ap questionario que tem o objetivo de verificar as situacbes de mudancgas
pelas quais as pessoas estdo passando e que foi descrito no item sobre "Resultados do teste de
Cronbach e descricdo dos questionérios'. A avaliacdo é feita pela soma dos pesos definidos

para cada um dos fatores, dos autores Holmes-Rahe (1977), conforme modelo a seguir.

A pontuacdo da escala de classificacdo de regjustamento social de Holmes-Rahe
mostra que a pontuacdo de maior ou igual a 150, significa que a pessoa tem predisposi¢ao de
50% para contrair doenca grave nos proximos meses. A pontuagdo abaixo de 150, implica
grau de mudanca relativamente baixo e pouca susceptibilidade a um colapso causado pelo

estresse.

O numero dado a cada evento € um indice estatistico da gravidade relativa do evento
para uma grande amostra de pessoas. Observe-se que algumas eventos na vida da lista séo
fatos positivos (pelo menos para a maioria das pessoas). Néo obstante, Holmes ; Rahe (1977)
descobriram que tais fatos tumultuam a vida da pessoa com uma consequiente necessidade de
reajustamento.

Encabecando a lista estd a morte de um conjuge. Os médicos descobriram
posteriormente que dez vezes mais Vvilvos e vilvas morrem durante o primeiro ano que se

segue a morte de suas mulheres e maridos do que todos 0s outros em seus grupos etarios; que



os divorciados tém um indice de doenca doze vezes mais ato do que os casados no ano que se

segue ao divorcio.

Segundo os médicos, a mudanca, segja para o “bem” ou para o “mal”, provoca estresse
no ser humano, deixando-o mais suscetivel a doenca.

A lista, conforme modelo abaixo, de mudancas na vida classificadas pelo estresse, foi
alvo de muita atencdo como instrumento de avaliagdo que parece prever 0 colapso da salde

em decorréncia de uma sobrecarga de estresse.

M odel o da escala de classificagdo do regjustamento social de Holmes-Rahe.

Instrugdes: verifique se cada um desses fatos da vida aconteceu com vocé nos Ultimos doze meses.

Evento da vida indice estatistico da gravidade
1. Morte do conjuge. 100
2. Divorcio. 73
3. Separacdo conjugal do companheiro. 65
4. Detengdo na priséo ou em outrainstituicao. 63
5. Morte de um familiar préximo. 63
6. Grave lesdo ou doenca pessoal . 53
7. Casamento. 50
8. Ser demitido do emprego. 47
9. Reconciliac&o conjugal com o companheiro. 45
10. Aposentadoria. 4
11. Grande alteracdo da salde ou do comportamento de um familiar. 44
12. Gravidez. 40
13. Dificuldades sexuais. 39

14. Novo membro na familia (por exemplo, nascimento, adog&o, uma segunda pessoa mais velha vindo morar
etc.). 39
15. Grande regjustamento no trabalho (por exemplo, fusdo, reorganizacdo, falénciaetc.).

39
16. Grande alteracdo da situacdo financeira (por exemplo, muito melhor ou pior de vida).

33
17. Morte de um amigo intimo. 37
18. Mudanca para outra linha de trabal ho. 36
19. Grande mudancga do nimero de discussdes com o conjuge (por exemplo, muito mais ou muito menos do que
o habitual, sobre criagdo dos filhos, sobre hébitos pessoais etc.).

35



20. Fazer uma hipoteca de mais 10 mil ddlares (por exemplo, compra de uma casa, empresa etc.).
31

21. Execucdo de uma hipoteca ou empréstimo. 30

22.Grande mudanca das responsabilidades no trabalho (por exemplo, promogéo, rebaixamento, ou transferéncia).
29

23.Saida de casa defilho ou filha (por exemplo, casamento, faculdade, etc.) 29

24. Dificuldades com contraparentes. 29
25. Notavel realizacdo pessoal. 28
26. Esposa ou marido comegando ou deixando de trabal har fora. 26
27. Comego ou término de educacéo formal. 26

28. Grandes mudangas nas condic¢Bes de vida (por exemplo, construcdo de uma casa nova, remodelamento,
deterioracdo da casa ou davizinhanca) 25

29. Revisdo dos habitos pessoais (por exemplo, maneira de vestir, maneirade agir, associagdes etc.).

24
30. Problemas com o chefe. 23
31. Grande mudanca do horario ou das condi¢8es de trabal ho. 20
32. Mudangade residéncia. 20
33. Mudar-se para umanovaescola. 20
34. Grande mudanga do tipo ou freqiiéncia habitual de recreacao. 19

35.Grandes mudangas nas atividades na igreja (por exemplo, muito mais ou muito menos do que o habitual.).
19

36. Grandes mudangas nas atividades sociais (por exemplo, clubes, danga, cinema, visitas etc.).
18

37. Fazer uma hipoteca ou um empréstimo de menos de 10 mil délares (por exemplo, compra de um carro,

televisor, congelador etc.). 17
38. Grandes mudangas do hébitos de sono (por exemplo, muito mais ou muito menos sono ou mudanga da parte
do diaem que esteja dormindo). 16
39. Grande mudanca das reunides de familia (por exemplo, muito mais ou muito menos do que o habitual).
15
40. Grande mudanca nos habitos de alimentagdo (por exemplo, muito mais ou muito menos ingestdo de comida
ou horério ou ambiente das refei¢goes muito diferente). 15
41. Férias. 13
42. Natal. 12
43. Pequenas transgressdes da lei (por exemplo, multas de transito, andar imprudentemente, provocar tumulto
etc.). 11

Quanto ao modo de gestao:



O modo de gestéo foi verificado através dos dados qualitativos das observacoes,
entrevistas e do roteiro de Hall, descrito no Capitulo 2. Para classificar 0 modo de gest&o das
empresas, levou-se em conta, a organizagdo do trabalho, o modo de controle, a relacéo

patronal-sindical, a participacéo do pessoal nas decisdes e 0 modo de comunicagao.

1- O modo de gestéo taylorista e neotaylorista: 0 autor observa que esse modo inclui o
modo fordista, uma variante do taylorismo aplicada aos processos de fabricacéo continuos. As
caracteristicas principais sdo a divisdo do trabalho bastante fragmentada, producdo sob
pressdo do tempo, tarefas repetitivas, remuneracdo por peca produzida, rigidez de horarios,
direito de expressdo bem reduzido, e até nulo, divisdo entre a concepcdo, a execucdo e
sistemas de controle muito elaborados. Chanlat (1995) constata que tal modo de gest&o vé o
ser humano como um ser dotado de energia fisica e muscular e movido unicamente por
motivacdes de ordem econdmica.. Ele completa observando que a nova versao desse método

de gestéo reside na utilizac8o da informatica, conservando no todo os principios basicos.

2- O modo de gestéo tecnoburocrético: o autor sinaliza que esse € o método de gestdo
descrito por Max Weber e que se manifestou nas organizacOes estatais para em seguida
estender a outras organizacfes de maior ou menor porte. Conforme esse modo de gestéo as
caracteristicas s8o por uma piramide hierérquica desenvolvida, divisdo do trabalho parcelada,
muito especidlizada, normas escritas valorizadas, centralizacdo do poder, autonomia
relativamente fraca para os nivels inferiores da hierarquia e direito a expressdo muito
limitado. As regras e os limites impostos por elas, estdo antes de tudo. Chanlat (1995)
comenta que tal modo de gestdo encara a empresa como uma maguina raciona e nao
unicamente mecanica como no caso do método taylorista e neotaylorista. A racionaidade
predominante € de cardter funcional, que segundo Caravantes e Bjur (1995), € aquela voltada

a adequacdo dos meios e dos fins propostos.

3- O modo de gestdo baseado na exceléncia ou qualidade total: para o autor, a base
desse método € a concorréncia, a énfase no éxito, a supervalorizagdo da agéo, a obrigacéo de
ser forte, a capacidade de adaptacdo permanente, a canalizacdo da energia individual nas
atividades coletivas e 0 desafio permanente. Ta modo de gest&o caracteriza-se por uma maior



autonomia de trabalho, um forte compromisso de envolvimento do empregado com as suas
responsabilidades, recompensas materiais e simbolicas individualizadas, relacfes hieradquicas
mais “igualitarias’, uma flexibilidade e uma polivaléncia da m&o de obra e um recrutamento
seletivo. Chanlat (1995) observa igualmente que esse método de gestéo fundado na exceléncia
exige um comprometimento total e uma adesdo passiona. O ser humano € visto como um
individuo consagrado aos desafios e a superacdo de s mesmo. Coincide com a proposta da
ReAdministragdo, em que a visdo do homem funcional ou social € ampliada, desta vez para a
se de ser total, aquele capaz de, calcado em seu potencial latente e através de um processo de

aprendizagem permanente, ir além das limitaces auto-impostas Caravantes (1997).

4- O modo de gestéo participativo: conforme o autor, esse método de gestdo reagrupa
mais ou menos todas as experiéncias de gestdo que fazem com que 0 pessoal de uma
organizacdo participe em diversos niveis. A expressdo de tal participacdo pode apresentar-se
tanto na organizacdo do trabalho, quanto nas relacbes de poder, do ter e dos resultados. A
ReAdministracdo de Caravantes e Bjur (1996) propde a participagdo como uma das

estratégias para garantir alta performance organizaciona e satisfagéo individual

3.1.5 Resultados do alfa de Cronbach

Conforme proposta da tese, utilizou-se uma empresa-piloto para testar previamente 0s
questionarios, quanto as fases do estresse, quanto as tipologias de cultura organizacional e
quanto a escala de regjustamento social, que mediriam e classificariam as varidveis em
categorias e para verificar o coeficiéncia de consisténcia interna (coeficiente de afa de

Cronbach) dos mesmos.
Para tanto os procedimentos foram os seguintes:
Escolheu-se como empresa-piloto, o Hospital de Clinicas de Porto Alegre (H1) por ser

uma empresa-escola, com seus objetivos direcionados para pesquisa em salde e onde

funciona o Conselho Nacional de Salide. A amostrafoi de 35 pessoas.



Submeteu-se a pesquisa ao referido Conselho que, apods a solicitagdo de incluir um
documento com a autorizagdo dos participantes da pesquisa, considerou-a ética e

metodol ogicamente adequada. (Atestado no Anexo).

Verificou-se se as questbes dos questionérios eram compreendidas pelas pessoas e
calculou-se o coeficiente de alfa de Cronbach para medir a fidedignidade do instrumento de
medida (Albanese, 1992). A fidedignidade é apenas um aspecto da validagdo. Se um teste ndo
for fidedigno, ndo podera ser vaido. Contudo ser fidedigno ndo é suficiente para garantir a
validade (Vianna, 1973).

Isto posto, 0 questionario que mede as fases do estresse recebeu modificagdes
conforme a necessidade e o tratamento quantitaivo foi orientado pelos proprios autores dos

questionarios.

Seguem os resultados do teste de Cronbach:

Resultado do teste de Cronbach no questionario que verificou a percepcdo das pessoas

com relacdo atipologia da cultura da empresa na qua €elas trabalham:

Alpha = ,8934

Resultado do teste de Cronbach no questionario que mede a pontuacdo dos fatos

sociais que predispdem a doencas graves:

Alpha = 8417

Resultado do teste de Cronbach no questionario que mede as fases do estresse:

Alpha = 8421

Conclusao



Os coeficientes obtidos, 0,8421 para o resultado do questionario que mede as fases de
estresse, 0,8417 para o resultado do questionario que mede a predisposi¢do a doencas graves e
0,8934 para o resultado do questionario que mede a percepcao das pessoas quanto a tipologia
da cultura organizacional sao considerados satisfatorios porque o coeficiente minimo exigido
para a fidedignidade é maior ou igual a0,70. (Albanese, 1992).

3.1.6 Resultados per centuais das categorias

Os gréficos apresentados sdo demonstrativos dos resultados do levantamento de dados,

através de questionarios (anexos) e descritos no item instrumentos de pesquisa.

Os dados foram processados no Centro de Estudos e Pesquisas em Administracéo
(CEPA).

Observacdo: a ordem das colunas em todos os gréficos segue a ordem das legendas.

Empresa 1:
60,00%
53,33% O Cultura Zero ou indefinido

50,00% T Bl Cultura de Zeus ou de
clube

40,00% —+ B Cultura de Apolo ou de
funcéo

30,00% 25,00%

B Cultura de Atena ou da

20,00% T tarefa

B Cultura de Dionisio ou
existencial

10,00%

0,00% -

Grafico 1. A percepcao dos gerentes da Empresa 1 quanto a tipologia de cultura

organizacional, em percentagens.



3,3% dos gerentes da Empresa 1 foi considerado cultura zero porque na contagem de
pontos de classificagdo ndo foi possivel classificar suas percepcdes da cultura organizacional

em funcdo de a pontuacdo resultar eqilibrada.

5% dos gerentes da Empresa 1 percebeu a cultura organizacional como cultura de Zeus

ou de clube.

25% dos gerentes da Empresa 1 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Apolo ou de fungéo.

13,33% dos gerentes da Empresa 1 percebeu a cultura organizacional como cultura de
Atena ou datarefa.

53,33% dos gerentes da Empresa 1 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Dionisio ou existencial.

70,00%
70,00%
60,00%T O] Fase positiva do estresse
50,00% T
Wl Fase inicial do estresse
40,00%T
30,00%T B Fase de resisténcia ao
20,00% estresse
0/
20,00% W Fase de exaustéo ao
10,00%T estresse
0,00%
0,00%

Gréfico 2: Os resultados sobre os sintomas experimentados pelos gerentes da

Empresa 1, em percentagens.

20% da amostra da Empresa 1 experimenta a fase positiva do estresse.



Nenhum gerente daEmpresa 1 experimenta afase inicial do estresse.

70% da amostra da Empresa 1 experimenta a fase de resisténcia ao estresse.

10% da amostra da Empresa 1 experimenta a fase de exaustéo ao estresse.

80,00%

70,00%T

60,00%7 W Pontuacéio suficiente para

50,00%T predisposicdo a doencgas
graves

40,00%T - .

@ Pontuagdo insuficiente para
30,00%+ 25,00% predisposicdo a doencas
20.00% graves

,00%T
10,00%
0,00%-

Gréfico 3: Os gerentes da empresa 1 que obtiveram pontuacdo suficiente para
predisposi¢ao a doencas graves e 0s ger entes que obtiveram pontuacéao

insuficiente para predisposicio a doencgas graves, em per centagens.

75% da amostra da Empresa 1 obteve pontuagéo suficiente a doencgas graves e 25%

obteve pontuacdo insuficiente para predisposi¢ao a doencgas graves.

Empresa 2:



30,00%

25,00%

20,00%

15,00%

10,00%

5,00%

0,00%

Gréfico 4: A percepcao dos gerentes da Empresa 2 quanto a tipologia de cultura

17,50% dos gerentes da Empresa 2 foi considerado cultura zero porque na contagem

de pontos de classificacdo ndo foi

17,50%

organizacional, em percentagens.

[OCultura Zero ou indefinido

M Cultura de Zeus ou de
clube

W Cultura de Apolo ou de
funcéo

W Cultura de Atena ou da
tarefa

MW Cultura de Dionisio ou
existencial

possivel classificar suas percepgdes da cultura

organizaciona em fungdo de a pontuacdo resultar equilibrada.

10% dos gerentes da Empresa 2 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Zeus ou de clube.

27,50% dos gerentes da Empresa 2 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Apolo ou de fungéo.

20% dos gerentes da Empresa 2 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Atenaou datarefa

25% dos gerentes da Empresa 2 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Dionisio ou existencial.
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90,00% T 85,00%
80.00% O Fase positiva do
70,00% T estresse
60,00% T B Fase inicial do estresse
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ig:gg; T B Fase de resisténcia ao
30.00% + estresse
20100% + M Fase de exaustao ao
' 0% + 7,50% 7,50% estresse
18:88% ] 0.00%

Grafico 5: Os resultados sobre os sintomas experimentados pelos gerentes da

Empresa 2, em percentagens.

7,50% da amostra da Empresa 2 experimenta a fase positiva do estresse.

Ninguém da amostra da Empresa 2 experimenta afase inicial do estresse.

85% da amostra da Empresa 2 experimenta a fase de resisténcia ao estresse.

7,50% da amostra da Empresa 1 experimenta a fase de exaustao ao estresse.



60,00% 52,50%
0,
50.00%+ 47,50% _
m Pontuacao suficiente
40,00%T para predisposicao a
20.00% doencas graves
0% T ~ . .
BPontuacao insuficiente
20,00%T para predisposicao a
doencas graves
10,00%T
0,00% -

Gréfico 6: Os gerentes da Empresa 2 que obtiveram pontuacdo suficiente para
predisposicio a doencas graves e 0S gerentes que obtiveram
pontuacdo insuficiente para predisposicdo a doencgas graves, em
per centagens.

52,50% da amostra da Empresa 1 obteve pontuag@o suficiente a doengas graves e

47,50% obteve pontuacgdo insuficiente para predisposi¢céo a doengas graves.



Empresa 3:

60,00%
60,00% O Cultura Zero ou indefinido
50,00%T
[l Cultura de Zeus ou de clube
40,00%T1
30,009+ .]S;l;]l(t;%? de Apolo ou de
20,00%T 15,00% [l Cultura de Atena ou da tarefa
10,00%

10,00% 1 L,

° H Cultura de Dionisio ou

0,00%- existencial

Gréfico 7: A percepcao dos gerentes da Empresa 3 quanto a tipologia de cultura

organizacional, em percentagens.

5% dos gerentes da Empresa 3 foi considerado cultura zero porque na contagem de
pontos de classificacdo ndo foi possivel classificar suas percepcdes da cultura organizacional

em funcéo de a pontuagdo resultar equiilibrada.

10% dos gerentes da Empresa 3 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Zeus ou de clube.

60% dos gerentes da Empresa 3 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Apolo ou de fungéo.

15% dos gerentes da Empresa 3 percebeu a cultura organizacional como cultura de
Atena ou datarefa.

10% dos gerentes da Empresa 3 percebeu a cultura organizacional como cultura de
Dionisio ou existencial.
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Gréfico 8: Os resultados sobre os sintomas experimentados pelos gerentes da

Empresa 3, em percentagens.

30% da amostra da Empresa 3 experimenta a fase positiva do estresse.

0% da amostra da Empresa 3 experimenta afase inicial do estresse.

55% da amostra da Empresa 3 experimenta a fase de resisténcia ao estresse.

15% da amostra da Empresa 3 experimenta a fase de exaustéo ao estresse.
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Gréfico 9: Os gerentes da Empresa 3 que obtiveram pontuacdo suficiente para
predisposicdo a doencas graves e 0s gerentes que obtiveram
pontuacdo insuficiente para predisposicdo a doencas graves, em

percentagens.

30% da amostra da Empresa 3 obteve pontuacdo suficiente a doencas graves e 70%

obteve pontuacdo insuficiente para predisposi¢ao a doencas graves.

Empresa 4:
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Gréfico 10: A percepcao dos gerentes da Empresa 4 quanto a tipologia de cultura

organizacional, em percentagens.



5,56% dos gerentes da Empresa 4 foi considerado cultura zero porque na contagem de
pontos de classificagdo ndo foi possivel classificar suas percepcdes da cultura organizacional

em fungdo da pontuagdo resultar equilibrada

Nenhum dos gerentes da Empresa 4 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Zeus ou de clube.

22,22% dos gerentes da Empresa 4 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Apolo ou de fungéo.

55,56% dos gerentes da Empresa 4 percebeu a cultura organizacional como cultura de
Atenaou datarefa.

16,67% dos gerentes da Empresa 4 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Dionisio ou existencial.
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Grafico 11: Os resultados sobre os sintomas experimentados pelos gerentes da

Empresa 4, em percentagens.

27,78% da amostra da Empresa 4 experimenta a fase positiva do estresse.



16,67% da amostra da Empresa 4 experimenta afase inicial do estresse.

44,44% da amostra da Empresa 4 experimenta a fase de resisténcia ao estresse.

11,11% da amostra da Empresa 4 experimenta a fase de exaustéo ao estresse.
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Gréfico 12: Os gerentes da Empresa 4 que obtiveram pontuacdo suficiente para

predisposicio a doencas graves e 0S gerentes que obtiveram
pontuacdo insuficiente para predisposicdo a doencas graves, em

per centagens.

44,44% da amostra da Empresa 4 obteve pontuagdo suficiente a doencgas graves e

55,55% obteve pontuagdo insuficiente para predisposi¢do a doencas graves.



Empresa 5:
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Grafico 13: A percepcao dos gerentes da Empresa 5 quanto a tipologia de cultura

organizacional, em percentagens.

18,33% dos gerentes da Empresa 5 foi considerado cultura zero porque na contagem
de pontos de classificacdo ndo foi possivel classificar suas percepcdes da cultura

organizaciona em fungdo de a pontuacdo resultar equilibrada.

8,33% dos gerentes da Empresa 5 percebeu a cultura organizacional como cultura de
Zeus ou de clube.

26,67% dos gerentes da Empresa 5 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Apolo ou de funcéo.

30% dos gerentes da Empresa 5 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Atenaou datarefa

16,67% dos gerentes da Empresa 5 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Dionisio ou existencial.



58,33%

60,00%
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Grafico 14: Os resultados sobre os sintomas experimentados pelos gerentes da

Empresa 5, em percentagens.

28,33% da amostra da Empresa 5 experimenta a fase positiva do estresse.

Ninguém da amostra da Empresa 5 experimenta afase inicial do estresse.

58,33% da amostra da Empresa 5 experimenta a fase de resisténcia ao estresse.

13,33% da amostra da Empresa 5 experimenta a fase de exaustéo ao estresse.
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Gréfico 15: Os gerentes da Empresa 5 que obtiveram pontuacdo suficiente para

56,67% da amostra da Empresa 5 obteve pontuacdo suficiente para a predisposicéo a

doencas graves e 43,33% obteve pontuacdo insuficiente para predisposi¢ao a doengas graves.

Empresa 6:

56,67%

43,33%

predisposicdo a doencas graves e 0S gerentes que obtiveram

pontuacdo insuficiente para predisposicdo a doencas graves, em

per centagens.
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5,00% A
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Gréfico 16: A percepcao dos gerentes da Empresa 6 quanto a tipologia de cultura

organizacional, em percentagens.
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6,67% dos gerentes da Empresa 6 foi considerado cultura zero porque na contagem de
pontos de classificagdo ndo foi possivel classificar suas percepcdes da cultura organizacional

em fungdo da pontuagdo resultar equilibrada

43,33% dos gerentes da Empresa 6 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Zeus ou de clube.

21,67% dos gerentes da Empresa 6 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Apolo ou de fungéo.

16,67% dos gerentes da Empresa 6 percebeu a cultura organizacional como cultura de
Atena ou datarefa.

11,67% dos gerentes da Empresa 6 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Dionisio ou existencial.
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40,00% M Fase inicial do estresse

40,00% T

M Fase de resisténcia ao
estresse

30,00% T

20,00% T [l Fase de exaustdo ao estresse

10,00% T 3.33%

0,00%
1

0,00%

Grafico 17: Os resultados sobre os sintomas experimentados pelos gerentes da

Empresa 6, em percentagens.

3,33% da amostra da Empresa 6 experimenta a fase positiva do estresse.



Nenhum dos gerentes da amostra da Empresa 6 experimenta afase inicial do estresse.

56,67% da amostra da Empresa 6 experimenta a fase de resisténcia ao estresse.

40% da amostra da Empresa 6 experimenta a fase de exaustéo ao estresse.
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Gréfico 18: Os gerentes da Empresa 6 que obtiveram pontuacdo suficiente para

predisposicio a doencas graves e 0S gerentes que obtiveram
pontuacdo insuficiente para predisposicdo a doengas graves, em

per centagens.

53,33% da amostra da Empresa 6 obteve pontuacdo suficiente a doencas graves e

46,67% obteve pontuagdo insuficiente para predisposi¢éo a doengas graves.
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Gréfico 19: A percepcdo dos gerentes da Empresa 7 quanto a tipologia de
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cultura organizacional, em per centagens.

12,50% dos gerentes da Empresa 7 foi considerado cultura zero porque na contagem

de pontos de classificacdo ndo foi

possivel classificar suas percepgdes da cultura

organizaciona em fungdo de a pontuacdo resultar equilibrada.

Nenhum dos gerentes da Empresa 7 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Zeus ou de clube.

68,75% dos gerentes da Empresa 7 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Apolo ou de fungéo.

18,75% dos gerentes da Empresa 7 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Atenaou datarefa

Nenhum dos gerentes da Empresa 7 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Dionisio ou existencial.
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Grafico 20: Os resultados sobre os sintomas experimentados pelos gerentes da

Empresa 7, em percentagens.

37,50% da amostra da Empresa 7 experimenta a fase positiva do estresse.

0% da amostra da Empresa 7 experimenta a fase inicial do estresse.

43,75% da amostra da Empresa 7 experimenta a fase de resisténcia ao estresse.

18,75% da amostra da Empresa 7 experimenta a fase de exaustéo ao estresse.
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Gréfico 21: Os gerentes da Empresa 7 que obtiveram pontuacdo suficiente para

62,50% da amostra da Empresa 6 obteve pontuagéo suficiente a doencas graves e

62,50%

37,50%

B Pontuac&o suficiente para
predisposicéo a doencgas
graves

@ Pontuagdo insuficiente para
predisposi¢éo a doengas
graves

predisposicio a doencas graves e 0S gerentes que obtiveram

pontuacdo insuficiente para predisposicdo a doencas graves, em

per centagens.

37,50% obteve pontuagao insuficiente para predisposi¢céo a doengas graves.
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Grafico 22: A percepcao dos gerentes da Empresa 8 quanto a tipologia de cultura

organizacional, em percentagens.
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20% dos gerentes da Empresa 8 foi considerado cultura zero porque na contagem de
pontos de classificagdo ndo foi possivel classificar suas percepcdes da cultura organizacional

em funcgéo da pontuacdo ndo definir nenhuma tipologia de cultura.

6,67% dos gerentes da Empresa 8 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Zeus ou de clube.

33,33% dos gerentes da Empresa 8 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Apolo ou de fungéo.

26,67% dos gerentes da Empresa 8 percebeu a cultura organizacional como cultura de
Atena ou datarefa.

13,33% dos gerentes da Empresa 8 percebeu a cultura organizacional como cultura de

Dionisio ou existencial.
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Grafico 23: Os resultados sobre os sintomas experimentados pelos gerentes da

Empresa 8, em percentagens.

26,67% da amostra da Empresa 8 experimenta a fase positiva do estresse.

Nenhum dos gerentes da amostra da Empresa 8 experimenta afase inicial do estresse.



73,33% da amostra da Empresa 8 experimenta a fase de resisténcia ao estresse.

Ninguém da amostra da Empresa 8 experimenta a fase de exaustéo ao estresse.
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Grafico 24: Os gerentes da Empresa 8 que obtiveram pontuacéo suficiente para
predisposicdo a doencas graves e 0S gerentes que obtiveram
pontuacdo insuficiente para predisposicdo a doencas graves, em

per centagens.

46,67% da amostra da Empresa 8 obteve pontuagdo suficiente a doencgas graves e

53,33% obteve pontuacao insuficiente para predisposi¢éo a doengas graves.

3.1.7. Resultados das analises de correspondéncia, testes de Qui-quadrado e

residuos ajustados

Redlizada a descricdo dos resultados em termos percentuais de cada empresa,
apresenta-se a seguir, os resultados da analise de correspondéncia, testes de qui-quadrado e
residuos ajustados que sintetizam a visdo conjunta das variavei s categoricas rel acionadas.

Os resultados apresentados sdo resultados do tratamento estatistico feito aos dados

levantados nas empresas atraves dos questionarios anexos e referidos no item instrumentos de



pesquisa. O grupo 1 refere-se aos hospitais e grupo 2 refere-se as empresas, todos descritos no

item caracterizag&o das empresas.

A finalidade da Andlise Fatorial de Correspondéncia (AFC) € mostrar de modo grafico
0 grau de associacdo entre um conjunto de variaveis qualitativas, para uma determinada
populacdo. Trata-se de um método estatistico descritivo que permite ir percebendo se ha
associagOes significativas entre variaveis categéricas durante o andamento da prépria
investigacao, testando hipoteses ou descobrindo associagdes que ndo haviam sido previstas.
Esta técnica busca uma medida que indica se ha tendéncias para determinadas associacoes. A
AFC é umatécnica para explorar graficamente tabelas de contigéncias, levando o investigador

a perceber associacles possiveis einterpretélas. (Leal e Fachel, 1994).

Os residuos gjustados mostram que as relactes ndo sdo casuais, isto é, ndo ocorreram
a0 acaso. Pode-se considerar o valor do residuo gjustado significativo quando ele é > 1,96 ou
<-1,96. (Everett, 1992).

Quanto ao Qui-quadrado, sera considerado valido quando o nimero de caselas com
freqliéncia esperada < 5 € menos que 20% ou e sera considerado significativo quando o valor
de p for < que 0,05 (Fonseca e Martins, 1996).
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Figura 1. AFC das fases do estresse, tipologias de cultura organizacional, fatos
sociais que predispdem ao estresse e empresas (modo de gestdo) do

grupo 1.

A figura 1 mostra uma andlise fatoria de correspondéncia multivariada com a
finalidade de verificar 0 comportamento de todas as variavels categoricas de forma conjunta.

E avisualizagio das associagies possiveis entre as variaveis categoricas:

a H1, H2, H3 e H4 s8o os hospitais, descritos no item, amostra.
O H1, H2 e H3 foram classificados como modo tecnoburocratico, o0 H4 pode ser classificado

como modo de gestdo participativo.

b- FO, F1, F2, F3 e F4 s30 as fases de estresse.

c- cult. A, cult. B, cult. C e cult. D sdo astipologias de cultura de Handy.”

d- 150 com sinais de menor, maior e igual indicam a pontuacéo dos fatos sociais que

predispdem a doencas graves

A nuvem 1 mostra a proximidade entre a fase positiva do estresse (FO), a cultura
existencial ou de Dionisio (cult D), a pontuacéo menor que 150 para predisposicdo a doencas

graves (< 150) e empresa que foi classificada com o modo de gestéo participativo (H4).

A nuvem 2 mostra a proximidade entre a F1 e F2 do estresse, a pontuagdo maior ou
igual para predisposi¢do a doengas graves e o H2, hospital classificado como modo de gestdo

tecnoburocrético.

A nuvem 3 mostra uma proximidade entre a F3, fase de exaustdo de estresse, a cultura

A de Zeus ou de clube e aH3, empresa classificada com 0 modo de gestdo tecnoburocrético.

" cult. 0, significa ndo especificacao da cultura, ou aresposta ndo foi marcada ou a pessoa marcou letras em

numero igual. (exemplo 9 respostas A e 9 respostas B), o que impedia de especificar em qual tipo de culturaela
se enquadrava.



As figuras 2, 3 e 4 apresentam os resultados das AFCs de forma parcial com a
finalidade de verificar o comportamento das varidveis do estresse com relagdo as outras
categorias (tipologias de cultura organizacional, modos de gestdo e fatos sociais que

predispdem a doengas graves) independentes uma das outras.

EFO

Cult D
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EE3 ®F1+F2

CultB 7

Cult|(

Figura 2: AFC das fases do estresse e as tipologias de cultura das empresas do
grupo 1.
O resultado da AFC da figura 2, nuvem 1, mostra a associagdo da cultura de Zeus (cult
A) com a fase de exaustéo de estresse (F3), indicando a mesma proximidade entre elas vista
nafigura 1.

Tabela 1. Demonstrativo dos resultados do teste Qui-quadrado e residuos ajustados das

tipologias de cultura e fases do estresse das empresas do grupo 1.

Fases do estresse
Cultura Fo F1+F2 F3

Obs | Esp. R Obs | Esp. R Obs | Esp. R
Zero 1 2,0 -0,8 9 7,0 14 0 1,0 -11
A 2 2,0 0 6 7,0 -0,7 2 1,0 11
B 7 8,2 -0,6 29 295 -0,2 6 4,3 11

C 6 5,7 0,2 20 20,4 -0,2 3 2,9 0
D 11 9,2 0,8 33 33,0 0 3 4,8 -1,1

Qui-quadrado valor p




Pearson 5,08005 0,74899

Células com frequiéncia < 5= 46,7%

Figura 3: AFC dasfases do estresse e as empresas (modo de gestdo) do grupo 1.

Na figura 3, resultado da AFC entre as fases do estresse e as empresas (modo de
gestdo), nuvem 1, pode-se visualizar a proximidade da H3, empresa H3 com modo de gestéo
tecncoburocrético com a F3, fase de exaustd do estresse. E possivel visualizar na nuvem 2 a
proximidade da H4, empresa com modo de gestdo participativo com a FO, fase positiva do
estresse. Na nuvem 3 a proximidade da H2, empresa com modo de gestéo tecnoburocrético
comasFl eF2, faseinicia efase de resisténcia do estresse.

Tabela 2: Demonstrativo dos resultados do teste Qui-quadrado e residuos ajustados das

fases do estresse e das empresas (modo de gestéo) do grupo 1.

Fasesdo estresse
Empresas Fo F1+F2 F3
Obs Esp. R Obs Esp. R Obs Esp. R
H1 12 11,3 0,3 42 42,6 -0,2 6 6,1 0
H2 3 7,5 *-2,2 34 28,4 *2,3 3 4,1 -0,7
H3 6 3,8 1,4 11 14,2 -1,7 3 2,0 0,8
H4 5 34 1,0 11 12,8 -1,0 2 18 01

Qui-quadrado valor p




Pearson 7,69796 0,26108

Céulas com frequéncia esperada< 5 = 41,7%

Embora o Qui-quadrado ndo seja significativo pois o valor do p é de 0,26108, a linha
E2 da empresa com modo de gestdo tecnicoburocraico, na coluna R da FO, mostra

asssociacdo local *, indicando que essa relagdo ndo € casual.

>=150  Predisposicdo para
F1+F2  doencasgraves

NF3

® < 150 N&o predisposicao
para doengas
graves

T FO

Figura 4. AFC das fases do estresse e dos fatos sociais que predispdem a doencas

graves das amostras dasempresasdo grupo 1.

A parte superior dafigura 4 mostra a proximidade das F1 e F2, fase inicial do estresse

e de resisténcia com a pontuagéo >= 150 para predisposi¢ao a doencas graves.

A parte inferior da figura 4 mostra a proximidade da FO, fase positiva do estresse com
a pontuacdo < 150 para predisposi¢cdo a doencas graves.

Tabela 3: Demonstrativo dos resultados do Qui-quadrado e residuos ajustados dos fatos

sociais que predispdem a doencas graves e fases do estresse das empresas do grupo 1.

Fases do estresse

F.Sociais Fo F1+F2 F3
Obs Esp. R Obs Esp. R Obs Esp. R

<150 16 10,9 *2,2 36 412 *-2,0 6 59 0,1

>=150 10 151 *-2.2 62 56,8 *2,0 8 8,1 -0,1




Qui-quadrado valor p
Pearson 5,19302 0,07453

Frequéncia minima esperada = 5,884

As associacOes locais * mostram que existe uma associacao entre a fase positiva do
estresse e a pontuagdo < 150, que ha uma disténcia da pontuagdo < 150 para predisposicdo a
doencas graves das fases inicia e de resisténcia ao estresse e uma proximidade da pontuacéo

>= 150 com as fasesinicial e de exaustdo ao estresse.

¢ <150 aFs3

:

Figura 5: AFC das fases do estresse, das tipologias de cultura, dos fatos sociais que

predispdem ao estresse e das empr esas (modos de gestao) do grupo 2.

A figura 5 mostra uma andlise fatorial multivariada. E a visualizagio das associagtes
possiveis entre as varidveis categoricas:

a- E5, E6, E7, e E8 sd0 as empresas descritas no item amostra.
O E5 é o banco administrado de modo de gestéo baseado na exceléncia ou qualidade

total, o0 E6 é uma estatal administrada de modo tecnoburocréatico, o E7 é uma fébrica de

tratores e colheitadeiras e tem 0 modo de gestdo participativo e o E8 € uma empresa



autarquica e pode ser classificado como modo de gestdo misto entre tecnoburocratico e

participativo.

b - FO, F1, F2, F3 e F4 sdo as fases de estresse.
c-cult. A, cult. B, cult. C e cult. D s3o as tipologias de cultura de Handy.”

d - 150 com sinais de menor, maior e igua indicam a pontuacdo dos fatos sociais que

predispdem a doencas graves

A nuvem 1 mostra a proximidade entre a fase positiva do estresse (FO) e a empresa E7
com modo de gestédo participativo. A nuvem 2 mostra a proximidade da empresa E5 com
modo de gestdo baseado na exceléncia ou qualidade total , pontuagdo menor que 150 para
predisposicdo a doengas graves e a cultura C, cultura de Atena. Essa proximidade mostra que
uma empresa com modo de gestéo baseado na exceléncia ou qualidade total tem relagdo com
aculturade Atena.

A nuvem 3 mostra a proximidade das F1 e F2, fase inicial e fase de resisténcia do
estresse com cultura D, de Dionisio e pontuagdo maior ou igual a 150 para predisposicdo a

doencas graves.

A nuvem 4 mostra a proximidade da F3, fase de exaustdo do estresse com a empresa

E6, com modo de gestéo tecnicoburocrético e a cultura de Zeus ou de clube.

As figuras 6, 7 e 8 apresentam os resultados das AFCs de forma parcia com a
finalidade de verificar o comportamento das varidveis do estresse com relagdo as outras
categorias (tipologias de cultura organizacional, modos de gestdo e fatos sociais que

predispdem a doencas graves) independentes uma das outras.

" cult. 0, significa que ndo especificacdo da cultura, ou aresposta ndo foi marcada ou a pessoa marcou letras em
numero igual. (exemplo, 9 respostas A e 9 respostas B), o que impediu de especificar em qual tipo de culturaela
se enquadrava.
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Figura 6: AFC das fases do estresse e tipologias de cultura organizacional das

amostras das empresas do grupo 2.

A nuvem 1 mostra a proximidade da FO, fase positiva do estresse com a cultura C de
Atena ou datarefa. A nuvem 2 mostra a proximidade das F1, fase inicia do estresse e F2, fase
de resisténcia do estresse com a cultura D, de Dionisio ou existencial, e a nuvem 3 mostra a

proximidade da F3, fase de exausto do estresse com a cultura A de Zeus ou de clube.

A proximidade da cultura B, cultura de Apolo ou de funcdo, da nuvem 2 ndo é
interpretada devido a sua proximidade do ponto 0, porque um ponto-populacdo que esta
préximo a origem é muito semelhante a populacéo média. ( Callegari-Jacques,1991).



Tabela 4. Demonstrativo dos resultados do teste Qui-quadrado e residuos ajustados das

tipologias de cultura e fases do estresse das empresa do grupo 2.

Fases do estresse
Cultura Fo F1+F2 F3
Obs | Esp. R Obs | Esp. R Obs | Esp. R
Zero 5 33 1,1 9 9,7 -0,4 3 4,1 -0,6
A 3 6,0 -15 15 17,7 -11 13 74 *2,7
B 9 94 -0,2 29 27,9 -0,4 11 11,7 -0,3
C 9 6,7 1,1 20 19,9 0 8,3 -1,1
D 3 3,6 -0,4 13 10,8 11 3 4,5 -0,9
Qui-quadrado valor p
Pearson 9,96798 0,26728

Células com frequiéncia esperada < 5 = 26,7%

A associacao local mostra que a relacdo entre a fase de exaustdo do estresse e a cultura

de Zeus ndo é casual.

e
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Figura7: AFC dasfases do estresse e as empresas (modo de gestéo) do grupo 2.

A nuvem 1 da figura 7 mostra a proximidade da FO, fase positiva do estresse, com a

empresa E7, empresa com 0 modo de gestéo participativo. A nuvem 2 mostra a proximidade

da FO, fase positiva do estresse, com a empresa E5, empresa com 0 modo de gestédo baseado



na exceléncia ou qualidade total. A nuvem 3 mostra a F3, fase de exaustdo do estresse

préxima da empresa E6, empresa com 0 modo de gestdo tecncoburocratico.

Tabela 5. Demonstrativo dos resultados do teste Qui-quadrado e residuos ajustados das

fases do estresse e das empresas (modo de gestao) do grupo 2.

Fases do estresse
Empresas Fo F1+F2 F3
Obs Esp. R Obs Esp. R Obs Esp. R
BE5 17 11,5 *2,3 34 34,2 -0,1 9 143 *-2,1
E6 2 115 *-40 34 34,2 -0,1 24 143 *3,8
E7 31 *2,0 7 91 -1,1 3 3,8 -0,5
ES 4 2,9 08 11 8,5 1,4 0 36 -23
Qui-quadrado valor p
Pearson 27,18320 0,00013

Células com freguéncia esperada < 5 = 33,3%

As associagOes locais * mostram que a relacéo entre a empresa com modo de gestéo

baseado na exceléncia ou na qualidade total e a fase positiva do estresse e a relacdo entre

modo de gestdo tecnicoburocrético e a fase de exaustéo do estresse ndo sdo casuais.

E possivel afirmar igualmente que a empresa de modo de gestdio participativo esta

associada com a fase de estresse positiva. O Qui-quadrado, neste caso, pode ser considerado

significativo.
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Figura 8: AFC das fases de estresse e os fatos sociais que predispdem a doencas

graves das empresas do grupo 2.

A proximidade das F1 e F2, fase inicia do estresse e fase de resisténcia do estresse
com a pontuacdo >= 150 para predisposi¢éo para contrair doencas graves € verificada na parte

superior dafigura 8 .

A proximidade da FO, fase positiva do estresse, amm a pontuacéo < 150 é visivel na

parte inferior da figura 8.

Tabela 6: Demongrativo dos resultados de teste Qui-quadrado e residuos ajustados

dosfatos sociais que predispdem a doencas e fases do estresse das empresasdo grupo 2.

Fases do estresse
F.Sociais Fo F1+F2 F3
Obs Esp. R Obs Esp. R Obs Esp. R

<150 20 13,1 *2,9 33 38,7 -1,9 15 162 -05

>=150 9 159 *-29 53 47,3 1,9 21 19,8 0,5

Qui-quadrado valor p

Pearson 8,41656 0,01487

Frequéncia minima esperada = 13,060



As associagoes locais mostram que a pontuacdo < 150 para predisposicdo a doencas
graves esta relacionada com a fase positiva do estresse. O Qui-quadrado pode ser considerado

positivo.

Tabela 7: Demonstrativo dos resultados do teste Qui-quadrado e analise de residuo das

fases do estresse etipologias de cultura das empresas do grupo 1 e grupo 2.

Fases do estresse
Cultura Fo F1+F2 F3
Obs Esp. R Obs Esp. R Obs Esp. R
Zero 6 51 0,4 18 17,2 0,3 3 4,7 -0,9

A 5 7,8 -1,2 21 26,1 -1,8 15 7,1 *3,5

B 16 17,3 -0,4 58 57,9 0 17 15,7 04

C 14 12,2 0,7 41 40,7 01 9 111 -0,8

D 14 12,6 0,5 46 42 1,2 6 114 *-20
Qui-quadrado valor p
Pearson 15,57349 0,04891

Células com freqiiéncia< 5= 6,7%

Na tabela 7, as associacfes locais* mostram uma relagdo significativa entre a cultura

de Zeus e afase de exaustdo do estresse.

O Qui-quadrado nesses casos € significativo porque seu valor € de 0,04891 e

considerado valido pois as células com freqiiéncia< 5 € de 6,7%.

4 DISCUSSAO DASEVIDENCIAS



Este capitulo tem por objetivo apresentar as principais evidéncias e implicagdes do
estudo, tomando por base os resultados do teste do Qui-quadrado, da andlise de residuos e da
andlise fatoria de correspondéncia interpretados a partir dos conceitos incorporados da
revisdo da literatura. Deve ser complementado por comentarios sobre as limitagcdes do estudo

e sugestdes para novas pesquisas.

As evidéncias levantadas a partir da pesquisa redlizada com 289 gerentes de 8
empresas, sobre estresse, foco central do trabalho, mostraram as relacbes de dependéncia
entre as fases do estresse e a tipologia de cultura organizacional, as fases do estresse e 0 modo
de gestdo das empresas e as fases do estresse e os fatos sociais que predispdem ao estresse e
possibilitaram sugerir medidas sobre o ambiente das empresas em duas dimensdes. @) quanto
ao interrelacionamento das pessoas; e b) quanto aos processos de mudangas. As mesmas
mostram que existe uma significativa relagdo entre as fases do estresse e a tipologia de cultura

organizacional .

Constatou-se uma associagdo entre a fase positiva do estresse e a cultura de Dionisio
ou existencialista.

Essa associacdo sugere que uma cultura como a de Dionisio onde seus membros lutam
para preservar a sua identidade e liberdade, ndo se subordinam, respondem aos apelos
administrativos apenas quando consultados e sO aceitam como legitimas as funcbes de
controle, avaliacdo e promogdo se forem exercidas pelos seus pares, havendo ainda a
exigéncia de certa habilidade politica e de negociacdo, propicia maiores possibilidades de
experimentar 0 estresse positivo, 0 estresse da realizagdo, do triunfo e do contentamento
considerado por Selye (1956) como parte natural da superacéo eficaz dos desafios da vida

pessoal, profissional ou social.

A cultura existencia corresponde ao deus Dionisio e tem por simbolo estrelas dentro
de um circulo. A estrutura € definida conforme os propésitos e necessidades do individuo. O
poder esta nas pessoas individualmente, as pessoas de Dionisio ndo se submetem a nenhum
administrador, embora possam aceitar coordenacdo por conveniéncia propria. A tomada de
decisdo € geralmente resolvida por grupos de iguais e sem a participacdo do administrador. A



selecdo estd baseada nos pré-requisitos profissionais de alta qualificacéo e critérios que os
grupos de iguais definem sem explicagBes a quaisquer outros. E uma cultura existencial
porgue na empresa as pessoas ficam encarregadas de seu proprio destino, a organizagdo existe
para o individuo atingir o seu propésito. Dionisio, deus do vinho e das cancles, representa a
ideologia existencial. As pessoas SG0 responsaveis por S e pelo seu mundo. Essas
caracteristicas somadas as caracteristicas do modo de gestdo participativo provavelmente
aumentem as possibilidades da experiéncia do estresse positivo. A cultura de Dionisio ou
existencialista esta associada com o conceito do Administrador Excelente com a visdo

existencialista de mundo concebido por Caravantes G., Caravantes C. e Bjur (1997).

Pode-se verificar que , a cultura de Dionisio e 0 modo de gestdo participativo,
possuem valores semelhantes. Portanto quanto aparecem concomitantemente formam uma
coeréncia que parece atrair a fase positiva do estresse. A grande énfase da cultura de Dionisio
a autonomia e responsabilidade somada ao incentivo de decidir em grupo e participar
compartilhando as responsabilidades, parece formar um conjunto de caracteristicas que
facilitam a vivéncia da fase positiva do estresse. Possivelmente, a cultura de Dionisio se ndo
encontrar um modo de gestdo participativo para expandir-se, pode vir a gerar conflitos e

desencadear 0 processo de estresse.

A0 examinar as caracteristicas do modo de gestéo participativo pode-se constatar a

afirmacdo anterior.

O modo de gestéo participativo reagrupa mais ou menos todas as experiéncias de
gestdo que fazem com que o pessoa de uma organizagdo participe em diversos niveis
reduzindo a ansiedade de lidar com aguém "superior', facilitando a comunicacdo e
minimizando os ruidos na comunicagdo. A expressdo de tal participacdo pode apresentar-se
tanto na organizacdo do trabalho, quanto nas relacbes de poder, do ter e dos resultados
proporcionando um clima verdadeiramente iguaitario. Esse modo de gestdo parte do
principio de que o ser humano € uma pessoa responsavel a qual deve se conceder toda a
autonomia necessaria para a realizacéo da tarefa e mesmo integré-la na gestdo mais global da
empresa, equlibrando autonomia e responsabilidade gerando maior seguranca nas decisoes,
reduzindo as angustias proprias dos ambientes que trabalham de forma dissociada. A idéia de



que a participacdo € uma estratégia para concretizar e viabilizar 0 sucesso de uma organizacéo
foi reforgada por Caravantes (1996).

Observou-se uma relacdo de dependéncia da fase de exaustdo do estresse, com a

cultura de Zeus ou de clube.

A cultura A ou de Zeus esta significativamente relacionada com a F3 ou fase de
exaustao, proximo de um colapso ou morte. Zeus, a cultura do clube ou a cultura de grupo. O
emblema é a teia de aranha. A empresa com esta cultura € composta por multiplas redes em
sentido circular. Zeus intervém na sua qualidade de pai dos deuses. Representa o patriarcado,
a autoridade carismatica que se insinua através da empresa gragas a uma rede de pessoas
colocadas em postos que ndo correspondem necessariamente ao seu poder efetivo,
dificultando a comunicacdo entre elas e potencializando o ruido na comunicagdo. A empresa
funciona gracas a empatia e as boas relaces e caracteriza-se pela rapidez nas tomadas de
decisdo, existindo poucas regras e procedimentos, possibilitando o sentimento de iniquidade
gerado pelas injusticas, freglentes nesse tipo de ambiente. Quanto mais proximo do centro,
maior 0 poder e a influéncia, reduzindo o valor da eficiéncia e eficacia no trabalho. A
proximidade da fase 3 com a cultura de Zeus mostra que a cultura de Zeus pode ser bastante
nociva e até reduzir o tempo de vida das pessoas que ndo usufruem da simpatia das pessoas
poderosas e que sao profissionais competentes. Essas caracteristicas da cultura de Zeus, por
s, explicam as dificuldades que criam dentro de uma empresa. Possivelmente, elas
resultariam em algumas pessoas muito préximas do poder, muitas pessoas distantes do poder,
com problemas para ter autonomia sobre as necessidades de solucéo, indefinicéo de regras e,
principalmente, incoeréncias e iniqlidades. O paternalismo prejudica os processos e fluxos de

trabalho, causando desgaste na empresa e nas pessoas em geral.

A fase de exaustdo do estresse apresenta 0s seguintes sintomas fisicos. diarréia
freqliente, dificuldades sexuais, insbnia, nauseas, tiques, hipertensdo continuada, problemas
dermatoldgicos prolongados, mudanca extrema de apetite, excesso de gases, tontura
freqliente, Ulcera e enfarte. Os sintomas psicologicos sdo: impossibilidade de trabalhar,
pesadelos, sensacdo de incompeténcia em todas as areas, vontade de fugir de tudo, apatia,
depressdo ou raiva prolongada, cansago excessivo, pensar e falar constantemente em um soO



assunto, irritabilidade sem causa aparente, angustia e ansiedade diaria, hipersensibilidade

emotiva e perda de senso de humor.

Verificou-se uma associagdo da fase positiva do estresse, com as empresas H4 e E7,

com modo de gestéo participativo.

As empresas H4 e E7, que administram de forma participativa, parecem propiciar

mai ores possibilidades para as pessoas experimentarem a fase positiva do estresse.

Tanto na empresa H4 guanto na empresa E7 pode-se perceber que existe um clima de
confianga entre seus membros. Embora o ambiente fisico estgja preparado para definir
hierarquias, com salas separadas, alguns sinais mostram que a atitude dos gerentes,
principalmente dos diretores, diante dos empregados é de igualdade e a resposta é
colaborativa. Um exemplo sdo os locais do cafezinho e horarios de refeicdo sem
discriminacdo hierarquica. Durante as reunifes de trabalho existe uma preocupacdo em se
estimular o direito a expressdo e dar uma resposta as preocupacdes dos empregados. O clima
de camaradagem parece se estender além do ambiente das empresas, empregados e gerentes
mantém relacbes sociais e afetivas, fazendo cursos juntos, por iniciativa propria, subsidiados
pelas empresas, ou mesmo reunindo-se por ocasido de seus aniversarios e de seus familiares.
O fato de as empresas localizarem-se no interior do estado do Rio Grande do Sul pode
facilitar esse tipo de interacdo. A pontualidade e a freqiiéncia nas atividades de trabalho séo
respeitadas e valorizadas. Um aspecto iguamente comum entre essas empresas € a
valorizagdo do ambiente, incluindo reciclagem do lixo, jardins bem cuidados e campanhas de

conscientizagdo de respeito ao ambiente.

A E7 é aindustria de tratores e colheitadeiras e duas familias sdo as proprietarias, uma
brasileira descendente de ademéaes e a outra alema Nas entrevistas com os gerentes foi
possivel verificar que empresa sofreu muitas transformagdes ao longo de seus 40 anos de
existéncia e nas mudangas das geragdes que administram a empresa. Essas transformagdes
envolveram tanto as estruturas da organizacdo humana e fisica quanto as tecnologias
administrativas e de manufatura e, embora em alguns momentos tivessem criado situagoes de
sofrimento, parece ter havido a manutencdo da confianca dos gerentes pelo fato de terem



participado das tomadas de decisdo e ab mesmo tempo terem compartilhado com os seus

subordinados os problemas e solugdes nessas transformagoes.

Algumas situagdes s0 interessantes de enfatizar, pois ndo sdo fatos comuns nas

empresas brasileiras, em geral:

No refeitdrio h& um espago para os clientes expressarem as suas opinides e avaliarem
cada refeicdo, bem como informacdes sobre a alimentagdo oferecida. Nas paredes muitas
informagdes sobre a historia da empresa, programas sociais e educacionais promovidos pela
empresa e orientacbes sobre seguranca no trabalho. Os patios, dém dos espacos para
caminhar, muito verde e jardins cuidadosamente arranjados. Existem tanques proprios para o
tratamento da &gua utilizada na empresa e o lixo € separado para a reciclagem. Ha limpeza e
asseio em todos 0s ambientes e 0 atendimento as pessoas externas a empresa é caloroso. A
empresa mantém convénio com as escolas, oferecendo estudo gratuito para todos os
empregados e dependentes. As queixas de alguns gerentes referiam-se a necessidade

individual de mudancas e ndo quanto ao ambiente de trabalho como foi nas outras.

Nota-se que a empresa H4 além das caracteristicas do modo de gestdo participativo,
tem outras caracteristicas que podem colaborar para que ocorra a proximidade com a fase
positiva do estresse. As condigBes privilegiadas da regido onde a empresa estéa situada,
considerada o lado “primeiro mundo brasileiro” devido aos aspectos econémico e socid,
podem facilitar a qualidade de vida dos membros da empresa. Alguns fatos servem de
exemplo com relagdo a influéncia econdmica: esse hospital tem pouca dependéncia das verbas
do governo porque a ala dos clientes privativos do hospital é suficiente para se manter, a

maioria dos empregados faz parte de familias consideradas classe média no Brasil .

No caso da E7, a regido onde esta localizada € igualmente privilegiada pel os mesmos

aspectos da regido da empresa H4.

Ambas H4 e E7 mantém relacdes trabalhistas que possibilitam a participagdo dos
empregados através do representante sindical, com direito a voto nas decisdes relacionadas
com o quadro de pessoal.



Notou-se uma relacdo de dependéncia de FO, fase positiva do estresse com a empresa

com o modo de gestéo baseado na exceléncia ou na qualidade total.

As caracteristicas do modo de gestéo baseado na exceléncia ou na qualidade total € a
concorréncia, a énfase no éxito, a supervalorizacdo da acdo, a obrigacdo de ser forte, a
capacidade de adaptacdo permanente, a canadizacdo da energia individual nas atividades
coletivas e o desafio permanente. Tal modo de gestdo valoriza a autonomia no trabalho, um
forte compromisso de envolvimento do empregado com as suas responsabilidades, relactes
hierérquicas mais "igualitarias’, uma flexibilidade e polivaléncia da méao-de-obra e um
recrutamento seletivo. O método, com base na exceléncia, exige um comprometimento total e
uma adesdo passional. O ser humano € visto como um individuo consagrado aos desafios e a

superacdo de s mesmo.

Existe certa semelhanca das caracteristicas do modo de gestéo baseado na exceléncia

ou qualidade total com as caracteristicas da cultura de Atena.

A cultura de Atena ou de tarefa tem as seguintes caracteristicas: a estrutura é definida
por uma rede de unidades de comando vagamente interligadas, cada unidade preservando
certa independéncia mas com uma responsabilidade especifica dentro de uma estratégia
global. O poder esta nos intersticios da rede. Um ponto ou problema em particular exige que
se recolha recursos de vérias partes do sistema organizacional. Assim, a pericia, o talento e a
habilidade sdo reconhecidos como base do poder ou influéncia. A tomada de decisdo
gerdmente € répida nesse tipo de cultura uma vez que a administragdo € vista como
preocupada com a solucdo continua e bem-sucedida de problemas. A selecéo estd baseada na
exigéncia de alta qualificacdo somada & juventude, energia e criatividade. E uma cultura de
tarefa porque a empresa estq preocupada com o desempenho em termos de resultados,
problemas resolvidos. Atena é a deusa guerreira, patrona de Ulisses, arqui-solucionador de

problemas. Representa a juventude e a energia.



Quando na empresa de modo de gestdo baseado na exceléncia ou qualidade total
existem maior nimero de gerentes percebendo a cultura como a de Atena, parece igualmente

atrair afase positiva do estresse.

Nessa empresa com modo de gestdo baseado na exceléncia ou qualidade total, ha 5
anos estdo implantando o programa de qualidade tota com um grande investimento no
treinamento das pessoas, plangjamento sistémico de longa duragéo e envolvimento de todos,
principamente da diretoria da empresa. Havia interagdo tanto formal quanto informal,
facilitando a comunicagdo entre as pessoas. Os gerentes parecem preocupados em manter 0s
empregados informados e envolvidos nas atividades de trabalho. Os espagos e 0s méveis
mostram que a questdo hierarquica ndo € importante, ha liberdade de expressdo e parece
existir um conceito de que as pessoas ndo precisam ser controladas, elas sd0 por consenso
responsaveis. A tomada de decisdo ocorre na parte ata da piramide hierarquica e as outras
camadas sd0 informadas das decisdes, consultadas apenas eventuamente. Ao sindicato é

facultado participar com direito a voto nas decisdes referentes aos empregados.

Evidenciou-se uma relacéo de dependéncia da F3, fase de exausto do estresse, com a
empresa com 0 modo de gestéo tecnoburocratico.
Verificou-se uma associacdo entre F1, fase inicial do estresse e F2, fase de resisténcia

do estresse, com a empresa com 0 modo de gestdo tecnoburocréatico.

Essas evidéncias mostram que o ambiente das empresas com o modo de gestdo

tecnoburocratico € nocivo a salide de seus membros.

As caracteristicas da empresa com modo de gestdo tecnoburocratico explicam de certa
forma como as influéncias desse modo de gestdo podem prejudicar seriamente 0 ser humano.
A pirdmide hierarquica desenvolvida criando uma grande distancia entre os decisores e 0s
executores, a divisdo do trabalho parcelada, muito especializada, normas escritas valorizadas,
gerando dificuldades na comunicagdo, morosidade nas decisdes e ruidos que levam o ser
humano a ansiedade por se expor a situagdes de constante pressdo. A centralizacdo do poder,
autonomia relativamente fraca para os nivels inferiores da hierarquia e direito a expressdo
muito limitado, trazendo consequiéncias negativas devido a falta de informacéo, sentimento de



iniqiidade e angustia pela falta de controle sobre as atividades exercidas. As regras e 0s
limites impostos por elas estdo, antes de tudo, dificultando as mudangas exigidas pelo
ambiente externo e mesmo interno. Tal modo de gestdo encara a empresa como uma maguina
racional ndo havendo o devido respeito ao lado emocional do ser humano, estimulando o
desequilibrio. Esse € 0 método de gestdo descrito por Weber e que se manifestou nas

organizagoes estatais.

Nessas empresas havia muitas queixas de seus empregados com relacdo a atitude das
pessoas que ocupavam cargos superiores na escala hierarquica, parecendo haver abuso de
poder e excessiva valorizagdo da questdo hierarquica. A comunidade expressa muitas criticas
a essas empresas atraves da imprensa e as pressdes sdo sobre as mudancas que a comunidade
acredita serem necessarias para melhorar a qualidade dos servicos a ela prestados. Na época
da pesquisa, em 1995, estava havendo possibilidades de grandes mudancgas em fungdo da
politica de privatizacdo das estatais, tal fato mostrou que havia total fata de informacéo
precisa e muitas informacBes desencontradas devido as caracteristicas proprias de uma

empresa com 0 modo de gestéo tecnoburocratico.

As relagfes patronal-sindicato eram péssimas com muito conflito e dificuldade de

didlogo, impossibilitando qualquer tipo de negociacao.

Uma informagdo que reforgou as evidéncias foi o nimero significativo de casos de
doencas cardiacas de seus empregados e familiares préximos, registrados pelo servigo
médico. Um dos médicos chegou a confidenciar a pesquisadora que estava preocupado com
as queixas sobre as angustias sentidas pelos empregados da empresa, dém da gravidade dos

casos registrados.

A partir das evidéncias verificadas nas relacbes fases de estresse e tipologias de cultura
organizacional, fases de estresse e modos de gestdo, pode-se concluir que o ambiente
organizacional, permeado pela cultura e conforme seu modo de gestdo, cria um clima de
trabalho que predispde as pessoas a reagirem e a se comportarem de forma a resultar em

estresse negativo.



Dadas as evidéncias da pesquisa e inferéncias da literatura, algumas medidas podem

ser sugeridas, com relagdo ao interrelacionamento das pessoas e modo de gestéo:

a) énfase na necessidade de administrar de forma participativa, definindo, com os
grupos, os objetivos comuns, motivando a equipe integrando-a a esses objetivos, fixando os
objetivos e discutindo metas e linhas de acdo, avaliando o desempenho de forma a promover o

desenvolvimento permanente da equipe e revendo periodicamente os objetivos.

b) estimulo a qualidade da agdo gerencia ndo sO no que se refere as atividades de
plangamento e desenvolvimento técnico mas iguamente as questbes comportamentais,
realizando o treinamento a partir de uma perspectiva democréatica, de gestéo participativa e
preconizando relagdes interpessoais de coesdo, cooperacdo e harmonia . Esse estimulo
refletirda na melhoria do interrelacionamento dos gerentes e dos membros dos grupos,
facilitando o clima de confianca, respeito e afeto que possibilitem relacbes de harmonia e
cooperacao.

c) promocao do desenvolvimento de equipes como um programa educacional dirigido
a grupos de pessoas interdependentes que precisam unir esfor¢cos nos procedimentos de
trabalho e na resolucdo de problemas. Tal processo compreende aplicacdo, inovagdo e
aperfeicoamento de conhecimentos e técnicas de dindmica de grupo, educacdo e
desenvolvimento interpessoal no contexto da organizagdo. Utiliza conceitos e préaticas
diversas para promover a andlise e eficiéncia e dos estilos de funcionamento do grupo pelo

proprio grupo.

d) a constatacdo de que o ambiente do trabalho € um dos mais relevantes fatores de
influéncia na produtividade e para 0 qual os gerentes devem alocar mais tempo, reforcando as
implicagOes anteriores, na medida em que ta atividade permite administrar as dificuldades

gue surgem na dinamica do cotidiano e que podem influenciar negativamente o ambiente.

€) a identificacdo da necessidade de tomar decisdes de forma que assegure a
participacdo das pessoas dos diversos niveis da empresa, envolvendo as questbes da
organizagdo do trabaho, as relacdes do poder e os resultados esperados.



f) valorizagdo da manutencdo constante da atualizagéo e aperfeicoamento com relagdo

aevolucdo sindical e relacdes trabal histas.

g) considerando a relevancia atribuida a gestéo participativa com énfase no trabalho de
equipe, € importante que os gerentes ndo se limitem ao aprendizado e compreensdo do
comportamento humano nas organizagdes, mas a constante reflexdo sobre o crescimento e o
amadurecimento préprios e do grupo de forma conjunta. A lideranca participativa oportuniza
a intercomunicagdo entre as pessoas para que elas troquem experiéncias e aprendizados de
como transformar aspectos negativos dos sentimentos e comportamentos humanos em
aspectos positivos e construtivos. A participagao pode canalizar os mecanismos de defesa de
forma a favorecer a criatividade e a flexibilidade, facilitando a reducdo de estresse.

h) embora as evidéncias possam parecer apenas tendéncias, as semelhancas dos
valores e crencas percebidos no modo de gestdo e a na cultura organizacional, indicam que
estas podem favorecer um ambiente mais saudavel . Sugere-se reflexdo sobre esse fenbmeno e

atencdo no processo de recrutamento e selecéo.

Os resultados do estudo sugerem, ainda, que se rejeite um posicionamento paternalista,
disciplinador, burocrético, repressivo e baseado na smpatia que caracteriza a cultura de Zeus
ou de clube e 0 modo de gestdo tecnoburocratico em favor de um papel democratico, que
facilite a integracdo das pessoas a gestdo mais global da empresa e com respeito ao
empregado como um ser humano responsavel e com autonomia para realizar seu trabalho de
modo eficiente, eficaz e efetivo, proprios da cultura de Dioniso e do modo de gestdo
participativo, colocando em prética o0 modo de ser do Administrador Excelente sugerido por
Caravantes (1993).

Outras evidéncias identificaram uma forte relacdo entre os processos de mudanca na

vida das pessoas e nas empresas e as fases do estresse.

Verificou-se a relagdo da FO, fase positiva do estresse, com a pontuagdo < 150 para
predisposicdo a doencas graves.



Constatou-se a relacdo da F1, fase inicia do estresse e da F2, fase de resisténcia do

estresse com a pontuagdo >= 150 para predisposi¢cdo a doencas graves.

As gueixas dos empregados e dos gerentes estavam voltadas principalmente as
relacdes trabal histas. As mudancgas organizacionais ndo eram discutidas com os empregados e
a preocupacdo com a "qualidade total" focava apenas as questfes técnico-administrativas dos
processos do trabalho e ndo as questbes trabahistas, tais como: melhoria no plano de

carreiras, no salario e no interrelacionamento entre as pessoas.

Diante das evidéncias relacionadas com as fases do estresse e os fatos sociais que
predispdem a0 estresse e sendo os fatos sociais, sindbnimos de situagbes de mudanca,
traduzidas pelo indice de gravidade com o qual cada situacdo recebe seu peso, pode-se
verificar que a fregliéncia e o grau de gravidade desses fatos influenciam igualmente na
predisposicao ao estresse.

Com base nas evidéncias e considerando as inferéncias tedricas, sugere-se algumas
medidas:

a) énfase na consciéncia de que 0s seres humanos estdo sujeitos a constantes mudancas
devido a idade, a mudancas do meio em que vivem e ao interrelacionamento entre si. Essa
atitude poderd estimular o desenvolvimento da sensibilidade em face das diferencas
individuais, a participacdo das pessoas nos processos de mudanca, desde o seu inicio, e

valorizar o bom relacionamento entre as pessoas.

b) necessidade de reconhecer que as organizagbes devem ser sensivels as
transformagdes que estdo ocorrendo no mundo, absorvendo as influéncias transformadoras,
criando e aceitando a criagdo de condigdes que levem a um ambiente mais social € humano e
aceitando as aspiracfes de seus membros como legitimas. Para tanto, os comités de
empregados, a co-gestdo, a geréncia participativa, a participagdo dos empregados na

formulagdo de cargos e sal&ios e na operacionalizacdo da avaliacdo de desempenho e a



presenca dos sindicatos em assuntos relacionados com os empregados sdo formas de conduzir

esse processo de transformagao ambiental.

C) a identificagdo de uma tecnologia de mudangas que tenha uma formulacdo
abrangente e equilibrada respeitando as variaveis contextuais como o tempo (época), a cultura
(estrutura organizacional), lugar (contexto) e ambiente financeiro e da orientactes
administrativas e gerenciais aplicdvels a0 mundo contempordneo. O conceito de
Readministracdo prima pela consciéncia plena do papel do administrador, do exercicio de
cidadania e da responsabilidade existencial de cada ser humano no mundo das organizagoes:
“Readministracdo é a forma de gerir as organizacOes contemporaness, de tal sorte que
consigamos, de um lado, organizacOes eficientes (produtivas), eficazes (que atinjam de forma
sistematica e continuada os resultados plangjados) e efetivas (que levem em consideracdo sua
responsabilidade publica, cultivem a ética em seu desempenho) e, de outro, individuos

satisfeitos e recompensados com e pelo que fazem (...)" ( Caravantes e Bjur, 1996, p.2).

Neste conceito estdo contidos alguns principios que sdo importantes:

Os autores da ReAdministragdo partem do pressuposto de que as necessidades das
pessoas e 0s objetivos da organizacdo podem ser compativeis. “ Se um individuo dedica parte
substancial do seu tempo de vida dentro de uma organizacdo produtiva, cabe a esta criar, em
contrapartida, as condi¢des basicas para que ele possa crescer e se desenvolver, buscando sua
atualizacéo (...)” ( Caravantes e Bjur, 1996, p.26). No referencial tradicional as pessoas
escolhem suas necessidades ou 0s objetivos da empresa. Quando ha uma crise de desemprego,
forma de pressdo fica mais patente e a responsabilidade social acaba sendo esquecida.
Impde-se, ainda, uma postura de respeito ao processo de mudanga do comportamento humano
com relacdo as mudancas organizacionais pretendidas como forma de evitar o estresse da
exaustédo. Essa postura levaria a que se respeitasse o ritmo de aprendizado e mudanca
individuais, estimulando a participacdo e reduzindo os riscos da ansiedade diante das

mudancas organi zacionais necessarias.

Do exposto, resulta a necessidade de uma profunda reflexdo sobre como a evolugédo
trabalhista e a crescente participagdo dos empregados no ambito global da empresa podem



contribuir para reducéo de problemas de produtividade, minimizar os sentimentos de angustia
dos gerentes e melhorar a qualidade de vida dos membros da empresa. Essa reflexdo resultara
em acles capazes de levar a0 amadurecimento e desenvolvimento das pessoas e das

organi zagoes.



4.1 Limitacbes do Estudo

A relacdo entre 0 estresse e a cultura organizacional se constitui em problema
complexo e dinamico, apresentando a possibilidade de estudar outras categorias que
interferem nessa relacdo. Por essa razdo, outras categorias foram incluidas, o modo de gestdo
e a predisposicdo a doencas graves, aém da tipologia da cultura organizacional. Essas
varidveis estdo sujeitas as mudancas que exigirdo novas andises, de modo a examinar se as
evidéncias do estudo permanecem vaélidas sob novas condi¢les, pois, em principio, estdo

limitadas a uma determinada realidade empresarial e ao periodo considerado.

O grau de subjetividade na coleta de dados, decorrente do uso de medidas indiretas,
comum a maioria das pesguisas que estudam o comportamento humano, em relacdo as
questdes dependentes da percepcdo e opinido dos entrevistados, representa da mesma forma,
uma limitag&o, pois as respostas padronizadas dificultam a avaliagdo individual. E importante
recordar-se desta limitacdo, apesar da tentativa de minimizar tais restricdes, tanto pelos
cuidados dispensados aos instrumentos adotados, como pela atengdo no preenchimento dos
questionérios, bem como na utilizacdo de poderoso ferramental estatistico para a andlise dos
dados.

Em termos metodolégicos, a principa limitacdo diz respeito a generdizacdo dos
resultados da pesqguisa, devido as condicdes da amostragem utilizada, que se valeu apenas da

populacdo de gerentes que exerciam suas fungdes em empresas galichas.

No decorrer do desenvolvimento desta pesquisa percebeu-se muitos aspectos que
mereceriam estudos mais profundos e utilizacdo de amostras diferentes daquelas empregadas
pelo presente trabalho, o que permite sugerir estudos complementares.



4.2 Sugestdes para Estudos Complementar es

A abordagem do problema e as andlises efetuadas neste trabalho ndo se acham
esgotadas. Elas expressam a complexidade do assunto e revelam limitacOes deste estudo,
requerendo a realizacdo de outras pesquisas, orientadas no sentido de ampliar a compreensao
sobre 0 estresse e acrescentar maiores subsidios a melhoria da gestdo de pessodl,
principalmente no que se refere a0 ambiente organizacional e a condugdo dos processos de

mudanca.

O envolvimento dos empregados em uma outra pesquisa de mesma abordagem

poderia aumentar a consisténcia das evidéncias identificadas.

A redlizacdo de pesquisas similares em outras amostras e em outras realidades
empresariais, reaplicando os mesmos instrumentos de coleta de dados, possibilitaria uma

maior e mais segura generalizacao das conclusoes.

Espera-se que a realizacdo deste trabalho, apesar de suas limitacdes, sirva de estimulo
para o desenvolvimento de novas pesquisas, e que os resultados obtidos possam contribuir

para a melhoria da qualidade de vida dos membros das empresas.
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ANEXO

RESOLUCAO DA COMISSAO DE PESQUISA E ETICA EM SAUDE, EMITIDO
PELO CONSELHO NACIONAL DE SAUDE (CNS)



