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Vi

Quando se trata da vida pratica externa, as pessoas tém
justamente o seguinte ponto de vista: primeiro vem isto,
depois vem aquilo. Com isto ndo se progride no mundo.
S6 se progride quando se pensa em circulo. (....). E
preciso pensar em circulo; é preciso pensar, quando se
olha para as circunstancias externas, que elas séo feitas
pelas pessoas, mas também fazem as pessoas; ou,
guando se olha para as a¢des das pessoas, que elas
fazem as circunstancias externas, mas, por sua vez,
também sdo apoiadas pelas circunstancias externas.
(Rudolf Steiner)
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RESUMO

O contexto atual das organizacbes é permeado por pressdes, crises e incertezas,
caracteristicas da era da globalizacdo, que requer capacidade humana para
adaptacdes. O enfrentamento constante as situacdes instaveis necessita, em qualquer
nivel relacional, do que se tem nomeado resiliéncia. Atualmente, o0 uso deste termo vem
se expandindo devido a sua aplicabilidade no estudo da capacidade humana de resistir
a situacdo de intensa pressao. O termo resiliéncia foi desenvolvido a partir de estudos
de populacdo em estado de risco e vulnerabilidade, e atualmente tem pautado algumas
discussdes no campo organizacional. Com base neste conceito, objetiva-se, neste
trabalho, estudar a resiliéncia em gestores de pessoas, em uma organizacao de grande
porte com fins lucrativos, da area de Servicos em S&o Paulo, a partir da aplicacdo do
Questionario do indice de Resiliéncia: Adultos - Reivich-Shatté/Barbosa (2006). A
metodologia de pesquisa adotada € de cunho exploratério e descritivo. O instrumento
utiizado propiciou mensurar os sete fatores constitutivos da resiliéncia no
comportamento humano, sendo eles: administracdo das emocgOes, controle de
impulsos, otimismo com a vida, analise do ambiente, empatia, auto-eficacia e alcancar
as pessoas. Os resultados obtidos demonstram que € possivel estudar a resiliéncia em
gestores de pessoas, a partir da utilizacdo do instrumento proposto. Este trabalho
permitiu também associar os fatores que constituem a resiliéncia a algumas
competéncias essenciais necessarias para 0 gestor de pessoas realizar
adequadamente suas atividades, sem negligenciar os aspectos de lideranca associados

a sua atuacao.

PALAVRAS-CHAVE: Globalizagéo, Resiliéncia, Gestao de Pessoas, Organizacao,

Lideranca.
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ABSTRACT

The current context of organizations is permeated with pressures, crisis and
uncertainties, characteristics of the globalization era, which require the human capacity
to adapt. The constant confrontation of unstable situations needs, in any relational level,
what is known as resilience. Nowadays, the use of this term is growing due to its
applicability in the study of the human capacity to resist intense pressure situations. The
term resilience was developed from studies of population in a state of risk and
vulnerability, and nowadays has been the topic of some discussions on the
organizational field. Based on this concept, the purpose of this work is to study the
resilience in people managers, in a large scale profit-driven organizations, for the
services industry in Sdo Paulo, starting from the application of the Resilience Index
Questionnaire:  Adultos - Reivich-Shatté/Barbosa (2006). The adopted research
methodology is of exploratory and descriptive character. The used instrument favored
the measurement of the seven factors constituent of resilience in human behavior, which
are: emotional administration, impulse control, optimism towards life, ambient analysis,
empathy, self-efficiency and reaching people. The results obtained show that it is
possible to study the resilience in people managers, by the use of the proposed
instrument. This work also allowed the association of the factors that constitute
resilience with some essential competences necessary for a people manager to properly

carry out his activities, without neglecting the leadership aspects associated with his
function.

KEY-WORDS: Globalization, Resilience, People Management, Organization,

Leadership.
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INTRODUCAO

O principio do século XXI tem como principal caracteristica o desdobramento de
uma seérie de transformacdes na sociedade e no mundo empresarial. As mudancas
relacionadas ao processo de globalizacdo, cada vez mais constantes na vida
organizacional, sdo discutidas nas proximas paginas com base em autores do campo
da Sociologia, como Antunes, (1999, 2002); da Cultura, como lanni e Castells (1999);
da Administracdo, como Dutra (2001; 2004; 2006) e Ulrich (2003), Marras (2000; 2005),
Fischer (2002) e da Psicologia Organizacional, como Malvezzi (1995) e Limongi-Franca

e Arellano (2002), entre outros.

A globalizagdo traz como resultados alteracdes no mundo do trabalho e, nédo
raro, o desemprego, ampliando assim as desigualdades sociais e caracterizando o

capitalismo atual de modo diferente.

Se, aceitamos que o0 capitalismo globalizou-se, ndo s6 pelos
desenvolvimentos da nova divisdo transnacional do trabalho, mas
também por sua penetragdo nas economias dos paises que
compreendiam o mundo socialista, entdo é possivel afirmar que o
mundo do trabalho tornou-se realmente global (IANNI, 1999, p. 123).

Percebe-se que, com a globalizagcdo, o mundo do trabalho amplia o perfil do
trabalhador, intensificando a necessidade de sua maior qualificacdo. Isto implica
ajustar-se as novas modalidades da producdo e intelectualizar a realizacdo de seu
trabalho. Da mesma forma, intensifica-se o que se pode chamar de flexibilizacdo, com o
alargamento das fronteiras de producdo que ndo se circunscrevem mais ao limite

geogréfico local.

Cabe reconhecer que a flexibilizacdo do processo de trabalho e
producéo envolve a emergéncia de um novo trabalhador coletivo. Agora,
mais do que em qualquer época anterior, o trabalhador coletivo é uma
categoria universal. O seu trabalho, enquanto trabalho social, geral e
abstrato, realiza-se em ambito mundial. E no mercado mundial que as
trocas permitem a realizacdo da mercadoria excedente, lucro ou mais-
valia. Isto significa que todo trabalho individual, concreto e privado,
passa a subsumir-se ao trabalho social, geral e abstrato que se



expressa nas trocas mundiais, no jogo das for¢as produtivas em escala
global (IANNI,1999, p. 133).

Nesse processo de transformacdo do mundo do trabalho, o capital e a tecnologia
favorecem um modelo de desenvolvimento dentro das organizacdes. Os trabalhadores
alcancam dimensdes mundiais de atuacéo no trabalho, o que permite inferir que ha um
trabalhador-operario mundial e ndo mais local. Os estudos de lanni (1999) se
organizam em torno do impacto do processo de globalizacdo na construcdo do
trabalhador que n&o se circunscreve mais ao proximo geograficamente. Sua tematica
explora o impacto dessa transformag¢do no mundo do trabalho, que implica a producao
gue se espalha em diferentes lugares de tal modo que um produto final pode se dividir
em varios locais para sua producdo. Por exemplo, um carro que ha alguns anos era
totalmente desenvolvido numa unidade fabril, tem hoje cada parte de si produzida onde

se encontrar mao-de-obra mais barata.

A concepcéo intelectual do projeto pode ocorrer na matriz, geralmente situada
em paises de centro?, outra parte no México, outra na Tailandia, outra no Brasil e assim
sucessivamente. E na oscilagéo entre um pais e outro, na implantacdo de determinada
unidade de producdo, que se circunscreve a énfase na diminuicdo de custos e na

maximizagéo do lucro.

Esse aspecto de flexibilizacdo possui uma face cultural que o autor explora,
colocando em dialogo o local com o regional e com o global. Nota-se que, hoje, ndo se
fala mais no operario em trabalhos locais, j& que as conexdes exigem esse dialogo

mundial.

! Pochmann (2001) afirma que, com o objetivo de melhor precisar a estratificacdo do trabalho, adotou-se
como referéncia o entendimento de que a economia mundial encontra-se estruturada nas relagdes entre
centro e periferia. O centro da economia mundial representa o locus do poder de comando, no qual sédo
predominantes as atividades de controle do excedente das cadeias produtivas, bem como de producéo e
difusdo de novas tecnologias. A periferia assume, entretanto, um papel secundario na estrutura de poder
mundial: o de locus subordinado na apropriagcdo do excedente econdmico e dependente na geracdo e
absorcao tecnologica



Dutra (2006), ressalta que, com a globalizacdo do sistema de producdo as
empresas procuram também globalizar os processos de aquisicdo, transformacéo e
distribuicdo, buscando vantagem competitiva para estarem prontas a usufruirem das
oportunidades a medida em que estas surgirem.

Os esforgos das empresas na década de 80 para se adequarem as
exigéncias do contexto externo conduziram-nas a uma profunda revisao
de seu comportamento; a mais dramatica delas € a aproximacao do
processo decisério a base operacional. Este movimento exigiu a
descentralizacdo do processo decisorio, conduzindo-o cada ez mais
para a capilaridade da organizagdo, tornando o0s gestores responsaveis
pela gestdo do negécio e de todos o0s recursos colocados a sua
disposicdo, humanos, materiais, financeiros, tecnoldgicos e de
informacédo (DUTRA, 2006, p. 24).

As transformacées no mundo do trabalho englobam alteracdo no perfil e
qualificacdo dos trabalhadores em todos 0s niveis, até mesmo nos de gerenciamento,
j& que se exigem revisdo e adequacdo dos processos da empresa, sejam eles de

producao ou decisorios.

Essas mudancas de cunho econdmico, tecnoldgico e cultural, provocaram o
surgimento de comportamentos diferentes no trabalho humano nas organizacdes, 0s
guais tém causado impacto sobre a identidade do sujeito organizacional. Para Malvezzi
(1995), existem elementos organizacionais que diariamente caracterizam o momento
atual, como rupturas na carreira do individuo, competicdo acirrada, pressdo por

estabelecimento e cumprimento de metas e cronograma de trabalho.

Desta forma, uma das competéncias necessdrias para os individuos dentro das
organizacdes sera a habilidade de administrar a si préprio, diante das adversidades dos
acontecimentos. Assim, € preciso ter iniciativa e pro-atividade para acompanhar o que

esta ocorrendo no momento atual.

Ulrich (2003) reitera que as transformacbes ocasionadas pela globalizagéo

acontecem em ritmo acelerado, envolvendo demanda do consumidor, inovagcao

Y

tecnolégica e acesso a informacdo. O autor comenta que Steve Kerr da General



Electric, captou o desafio da mudanca, ao dizer: “Ndo se surpreendam se forem

surpreendidos”.

[..] tanto os vencedores quanto os perdedores cada vez mais
enfrentardo transformacdes que ndo podem ser previstas, antecipadas
ou controladas. Uma diferenca bésica entre eles ndo sera o ritmo da
transformacéo, mas a capacidade de reagir a esse ritmo. Os vencedores
nao se surpreenderdo diante das mudancgas imprevistas com que se
defrontam; terdo desenvolvido a capacidade de adaptar-se, aprender e
reagir (ULRICH, 2003, p. 189).

A afirmacdo do autor demonstra percepcdo da irreversibilidade do processo de
globalizacdo, o qual aponta o imperativo da capacidade de adaptacdo as mudancas

como diferencial competitivo. Tal caracteristica deve estar presente na estrutura das

organizacdes e das pessoas que as compdem.

O que diferencia as mudancas deste inicio de culo XXI das ocorridas nos
periodos anteriores é a “recém-descoberta capacidade dos individuos de colaborarem e
concorrerem no ambito mundial” (FRIEDMAN, 2005, p. 19). Para o autor, pessoas de
varios locais do mundo estdo adquirindo poder, porém o trabalho sera realizado por
agueles que conseguirem fazé-lo de maneira eficiente e eficaz. Desta forma, cada um,
seja empresa ou pessoa, deve ser responsavel pelo proprio destino econdmico, isto &,

pela sobrevivéncia no mercado de trabalho escasso e competitivo.

Embora os autores como lanni, Dutra, Malvezzi, Pochmann, Ulrich e Friedman,
citados aqui, possuam leituras de lugares distintos sobre o tema do contexto atual, ou
seja, da globalizacdo e de seus impactos no mundo do trabalho, h& algumas
convergéncias entre eles no tocante ao aspecto do ser humano. A este respeito, sera
necessario que as pessoas estejam cientes de que todas as mudancas e
transformacdes ocorridas na sociedade e nas organizacfes sao irreversiveis e geram

desafios que asimpactam diretamente.



O mundo do trabalho configura-se, entdo, como um ambiente de mudancgas
constantes e pouco previsiveis, exigindo desenvolvimento de caracteristicas pessoais

para acompanhar e se adaptar a pressao e a adversidade originadas pelas mudancas.

Ao considerar aspectos humanos no mundo do trabalho, surgem algumas
interrogacdes, como por exemplo: Como algumas pessoas enfrentam as situacdes de
mudancas constantes e de adversidade com maior facilidade do que outras? Por que
algumas pessoas sao mais vulneraveis que outras diante de situacdes consideradas de
estresse? Quais seriam os fatores emocionais que possibilitam as pessoas conviver ou

ndo com situagdes de alta pressdo e de mudancas constantes?

As ciéncias humanas, por meio da Psicologia Positiva, £m desenvolvido alguns
estudos com o objetivo de compreender e discutir essas interrogagfes pelo estudo da
resiliéncia. O estudo da resiliéncia refere-se a processos que explicam a superacao de
crises e adversidade em individuos, grupos e organizagdes (TAVARES, 2002; YUNES,
2003; 2006). Pinheiro (2004,) considera que resiliéncia é a capacidade do individuo

enfrentar as adversidades, ser transformado por elas, mas conseguir supera-las.

Percebe-se que o estudo da resiliéncia torna-se viavel diante de um cenario de
mudancgas constantes que configuram uma sociedade em transformacdo e exigem
constantes esforcos de adaptacdo. Pereira (2001), considera a resiliéncia como um

desafio para o novo milénio.

Uma das grandes apostas para o préximo milénio serd tornar as
pessoas mais resilientes e prepara-las para uma certa invulnerabilidade
gue lhes permita resistir a situacdes adversas que a vida proporciona,
pelo que se torna imperioso identificar os fatores de risco e

particularmente os fatores de protecdo pessoais e interpessoais.
(PEREIRA, 2001, p. 87).

Neste contexto, em que a Unica certeza € a mudanca, acirrando cada vez mais a

competitividade no mundo do trabalho e na sociedade em geral, I, na esfera das



organizagbes com fins lucrativos, a pressdo por cumprimento de metas, qualidade,

produtividade e manutencéo da competitividade.

A analise de caracteristicas individuais das pessoas inseridas no mundo do
trabalho torna-se necessaria, especialmente dos lideres, aqueles que atuam como
gestores de pessoas, responsaveis pela interface entre 0os objetivos organizacionais e

as expectativas das pessoas dentro da organizagao.

Caracteriza-se, entdo, o tema deste trabalho como o estudo da resiliéncia em
gestores de pessoas, a partir da aplicacdo do Questionario do indice de Resiliéncia®:
Adultos - Reivich-Shatté/Barbosa (2006).

2 Questionario do indice de Resiliéncia: Adultos — Reivich-Shatté /Barbosa, suportado pelos conceitos apresentados
por Reivich e Shatté (2002), cuja tradugdo, adaptacédo e validacdo a lingua portuguesa e a cultura brasileira , foi
realizada pelo Professor Dutor George Souza Barbosa, estudo este realizado em sua Tese de Doutorado
Psicologia Clinica , com o titulo de Resiliéncia em professores do ensino fundamental de 52 a 82 Série:
Validagdo e aplicagdo do questionario do indice de Resiliéncia: Adultos Rewvich-Shatté/Barbosa. Tese
(Doutorado em Psicologia Clinica). Sao Paulo: Pontificia Universidade Catdlica, 2006.



CAPITULO |

1. PROBLEMATICA DA PESQUISA

1.1. Questdes da Pesquisa

O ambiente organizacional estd cada vez mais complexo e dinamico, e nele
exigem-se adaptabilidade e flexibilidade das pessoas, para que enfrentem e suportem o

movimento de incertezas organizacionais.

Pode-se dizer que um dos grandes desafios do lider que atua como gestor de
pessoas € desenvolver a capacidade de identificar alternativas que auxiliem a si mesmo
e as pessoas de suas equipes a adequarem-se as exigéncias originadas pelas

incertezas organizacionais sem impactar sua integridade pessoal.

Considerando este contexto € que este trabalho questiona se é possivel utilizar o
estudo da resiliéncia no campo da gestdo de pessoas, por meio da aplicacdo do
Questionario do indice de Resiliéncia: Adultos. Este questionario é aplicavel em

gestores de pessoas, no contexto organizacional?
1.2. Objetivos da Pesquisa
1.2.1. Objetivo Geral
O objetivo geral deste trabalho € estudar a resiliéncia em gestores de pessoas, a

partir da utilizacdo do Questionario de Iindice de Resiliéncia: Adultos — Reivich-
Shatté/Barbosa (2006).



1.2.2. Objetivos Especificos

Este trabalho de pesquisa tem como objetivos especificos:

qualificar indicadores do grau de resiliéncia em gestores de pessoas, da
organizacdo pesquisada, considerando 0 momento da pesquisa em
outubro/2007 ;

atestar a viabilidade e aplicabilidade do instrumento utilizado para mensurar

o grau de resiliéncia em gestores de pessoas.

1.3. Justificativa

No contexto complexo e dinamico, no qual as pressdes ocasionadas pelas
incertezas organizacionais prevalecem, um dos grandes desafios das liderancas que
atuam como gestores de pessoas é adequar-se as exigéncias cada vez mais
acentuadas por otimizagdo de custo, produtividade e, consequentemente, resultados
imediatos no ambiente de trabalho. Observa-se, entdo, que ndo s6 as organizacoes

enfrentam problemas para se adaptarem as mudancgas, mas as pessoas também.

A necessidade de adaptacdo seja cultural, seja em novas atividades, requer
habilidade e disposicdo para mudanca. Perceber as diferencas, as capacidades
individuais, compreender e respeitar o outro sdo desafios inevitaveis para os gestores
de pessoas, desafios estes que precisam ser priorizados para que se obtenha melhor
relacdo com a organizacdo, melhor ambiente de trabalho e,conseqientemente,
melhores resultados. Tendo em vista que a Unica certeza neste cenario complexo e
dindmico de transformacgfes constantes € a mudanca, que exige a necessidade de
adaptacdo constante das pessoas a este cenario, justifica-se avaliar o estudo da
resiliéncia em gestores de pessoas.

A resiliéncia vem sendo pesquisada no campo da psicologia positiva em
trabalhos com populacdes vulneraweis, em catastrofes, em situacdes de riscos e

traumaticas. No contexto organizacional, especificamente no campo da gestdo de



pessoas, a reflexdo ainda é incipiente, embora haja estudos nacionais e internacionais
gue contemplam a aplicabilidade do termo resiliéncia ao contexto organizacional
associando-o a situacdes instaveis e de presséo. Pelo fato de ser um termo em estudo,
permite associacoes e reflexdes de varias naturezas.

A realizagcdo deste trabalho possibilitara analisar o estudo da resiliéncia, a partir
da avaliagdo da aplicabilidade do questionario de indice de Resiliéncia: Adultos —

Reivich-Shatté/Barbosa (2006), em gestores de pessoas.

1.4. Contribuicdes Previstas do Estudo

Considerando a complexidade do contexto organizacional, este trabalho
possibilitar4 estabelecer um dialogo entre o estudo da resiliéncia e 0 campo da gestao
de pessoas, bem como atestar a possibilidade de se mensurar o grau de Resiliéncia no

campo de gestado de pessoas, por meio do instrumento que € um objeto deste estudo.

Este estudo poder4d contribuir também para agregar, ao campo do
comportamento organizacional, um aprofundamento na reflexdo em torno do termo

resiliéncia e sua aplicabilidade na gestdo de pessoas.

1.5. Organizacéo da Dissertacao

A organizacdo deste trabalho contempla uma Introducdo, seguida de trés

capitulos:

No Capitulo | encontra-se a Problematica da Pesquisa, contextualizando o tema
de estudo, a reviséo literaria em que sdo abordados as caracteristicas da globalizacéo,
o desdobramento das mudancas e suas transformacgfes na sociedade em geral e no
mundo empresarial, em especial na década de 1990 e inicio do século XXI, o que
segundo lanni (1999), tornou global o mundo do trabalho. Também é tratado o tema de
gestédo de pessoas e lideranca no mundo globalizado, bem como sua evolucéo ao longo

das mudancas caracteristicas deste inicio de século. Os autores que embasam as
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discussdes séo: Malvezzi (1995), lanni (1999), Antunes (1999), Castells (1999),
Albuquerque (2002), Fischer (2002), Limongi-Franca e Arellano (2002); Ulrich (2003),
Marras (2005), Dutra (2006), Vergara (2006), Harvey, (2006), Gil (2006), entre outros,
cujos estudos foram utilizados e que contribuem com suas pesquisas neste trabalho.

Em seguida, o termo resiliéncia € apresentado em sua evolugdo histérica,
conceitual e de aplicacdo. Os autores Tavares (2002), Yunes (2003; 2006), Poletto e
Koller e Dellagio (2006), entre outros, dao sustentacdo a esse debate, isto porque séo
estudiosos sobre o tema e s&o citados na maioria dos trabalhos sobre Resiliéncia.
Considerando que o ser humano faz parte de varios contextos, é possivel estabelecer
um dialogo com o contexto organizacional, especificamente no campo da lideranga com
foco em gestores de pessoas. Utilizam-se estudos dos autores Coutu (2002), Tavares
(2002) e Vergara (2006 e 2007), entre outros, de campos distintos de conhecimento,
proporcionando assim a reflexdo e a introducédo a discussdao do tema Resiliéncia no

contexto organizacional.

O Capitulo 1l relata a metodologia do estudo, caracterizada por uma pesquisa
exploratoria baseada em estudo de caso Unico, por meio da utilizagdo do Questionario
de indice de Resiliéncia — Reivich — Shatté/Barbosa (2006).

O Capitulo Ill ocupa-se da apresentacdo da andlise de dados coletados e dos

seus resultados, seguido pelas consideracdes finais.

2. GLOBALIZAGCAO, GESTAO DE PESSOAS, LIDERANCA E RESILIENCIA

2.1. A Globalizagéo e a Transformagédo no Mundo do Trabalho

O conceito globalizagdo surgiu em meados da década de 1980, caracterizando-
se como um movimento dinAmico, de transforma¢des e mudancas, que excede

fronteiras e qualquer forma de controle. Pode ser considerado um processo historico-
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social de consideravel proporgdo, capaz de alterar modelos sociais e mentais de

referéncia de individuos e coletividades.

Segundo lanni (1999), a globalizagdo do mundo propicia outros horizontes
sociais e mentais para individuos e grupos. A sociedade parece viver, em escala global,
uma série de mudancas e profundas transformacdes; tudo o que continua a ser local ou
provinciano adquire novos significados, a partir dos horizontes abertos pela emergéncia

da sociedade global.

A globalizagdo do mundo expressa um novo ciclo de expansdo do
capitalismo, como modo de producgéo e processo civilizatorio de alcance
mundial. Um processo de amplas propor¢cdes envolvendo nacdes e
nacionalidades, regimes politicos e projetos nacionais, grupos e classes
sociais, economias e sociedades, culturas e civilizagdes. Assinala a
emergéncia da sociedade global, como uma totalidade abrangente,
complexa e contraditéria. Uma realidade ainda pouco conhecida,
desafiando praticas e ideais, situacGes consolidadas e interpretacdes
sedimentadas, formas de pensamento e véos da imaginacao (IANNI,
1999, p. 11).

A globalizacdo traz consigo uma série de mudancas que possibilitam o
intercambio cultural e comercial entre nagfes importantes para todos os povos. Por

outro lado, por ser um processo crescente, tende a enriquecer os paises desenvolvidos

e a marginalizar aqueles em desenvolvimento ou subdesenvolvidos.

Mais uma vez, no final do século XX, o mundo se da conta de que a
histéria ndo se resume no fluxo das continuidades, seqiéncias e
recorréncias, mas que envolve também tens@es, rupturas e terremotos.
Tanto é assim que permanece no ar a impressao de que terminou uma
época, terminou estrondosamente toda uma época; e comegou outra
nao so diferente, mas muito diferente, surpreendente. Agora sao muitos
0s que sdo obrigados a reconhecer que esta em curso um intenso
processo de globalizacdo das wisas, gentes e idéias (IANNI,1999, p.
13).

Neste cenario dindmico da globalizacdo € que se estruturam as novas relacées
entre capitattrabalho e, conseqientemente, mudancas no mundo do trabalho dentro

das organizagOes. Dentre elas, pode-se mencionar, por um lado, o desemprego

resultante do forte investimento tecnolégico; e, do outro, um volume significativo de



12

trabalho e exigéncia por alto desempenho dos empregados, caracterizando assim a

transformacao no mundo do trabalho.

Para Marras (2005), o avangco na area de tecnologia e telecomunicagbes
possibilitou a transferéncia de postos de trabalho para mercados externos e favoreceu a
utilizagdo de méo-de-obra mais barata, alterando, assim, o perfil dos trabalhadores.
Deste modo, o capitalismo, com o intuito de acompanhar as mudancas historicas,

adquiriu novas formas sem, contudo, perder a sua esséncia ao longo do tempo.

H4, é verdade, grandes contribuicdes no plano da producdo embutidas
no modelo recém-assumido por grande parte dos paises em busca de
um capitalismo mundial — alias, foi o préprio sistema de producéo, como
modelo de acumulacdo de capital, que engendrou a abertura dos
mercados e a globalizagdo da economia, com o Unico motivo: o de
ensejar melhores possibilidades de maximizar lucros a menores custos
(MARRAS, 2005, p. 40).

As transformacfes se deram em todos os niveis dentro das organiza¢des. Una
das principais consequéncias das mudancas ocorridas no mundo do trabalho foi o
desenvolvimento de um novo tipo de trabalhador, mais habilitado e flexibilizado,

entretanto, inseguro em seu emprego, em fungcéo do dinamismo das organizacodes.

Amais brutal dessas transformacfes é a expanséo, sem precedentes na
era moderna do desemprego estrutural, que atinge o mundo em escala
global. Pode-se dizer, de maneira sintética, que ha uma processualidade
contraditoria que, de um lado, reduz o operariado industrial e fabril; de
outro, aumenta o subproletariado, o trabalho precério e o assalariamento
no setor de servigos. Incorpora o trabalho feminino e exclui os mais
jovens e os mais velhos. Ha, portanto, um processo maior de
heterogeneizacdo, fragmentacdo e complexificacdo da classe
trabalhadora (ANTUNES, 1999, p. 41).

O mundo do trabalho tornouse dinamico e complexo, exigindo novos requisitos
das empresas e dos trabalhadores. Como conseqiéncia do avanco tecnoldgico,
ocorreram transformacdes no processo produtivo, requerendo méao-de-obra mais

gualificada, tornando o trabalho intelectualizado.
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Para Ulrich (2003), a globalizacdo realmente estabelece um cenario com
horizonte competitivo, caracterizando uma nova intensidade no desafio a ser

enfrentado.

O mundo foi se integrando e se tornou menor devido ao avanco das
telecomunicacdes, aos intercAmbios nos negécios através de viagens a
troca de informacdes e ideologias, e ao surgimento de novas parcerias.
A aldeia global faz parte da nossa realidade. A globalizacdo pode ser
definida comparando-se com os diferentes ciclos em qualquer ramo de
atividades (ULRICH, 2003, p. 16).

Configura-se uma competicdo global exigindo mais do que produtos diferentes: a
complexidade produtiva. Para o autor: “demanda uma rede complexa de centros globais
de exceléncia que se valem de tecnologias criadas em nivel local e partilhadas
mundialmente” (ULRICH, 2003, p. 17).

Percebe-se, pois, que, nas condi¢cdes da sociedade em rede, o capital passa a

ser coordenado globalmente.

Os processos de transformacdo social sintetizados no tipo ideal de
sociedade em rede ultrapassam a esfera de relac6es sociais e técnicas
de producdo: afetam a cultura e o poder de forma profunda. As
expressdes culturais sao retiradas da histéria e da geografia e tornam-se
predominantemente mediadas pelas redes de comunicacao eletrénica
gue interagem com o publico e por meio dele em uma diversidade de
cédigos e valores, por fim incluidos em um hipertexto audiovisual
digitalizado (CASTELLS, 1999, p. 572).

O autor afirma ainda que, nesse contexto, a lideranca passa a ser personalizada
e a formacédo de imagem é poder. Numa analise mais profunda, sdo transformadas as
bases significativas da sociedade, do espaco e do tempo, organizadas em torno do
espaco de fluxos e do tempo intemporal. Para ele, “a sociedade em rede representa
uma transformacdo qualitativa da experiéncia humana”. Esse cendrio caracteriza

também a era da informacéo, conhecida também como a sociedade da informacgao.
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Vergara (2006, p.18) declara que “a sociedade da informagdo desnuda a
complexidade das relacbes econdmicas, politicas, sociais, tecnoldgicas, culturais e dos
valores pessoais e faz emergir a sociedade instruida, aquela que se organiza em torno
da aplicacdo dos conhecimentos de seus membros”. Nota-se que a informacao
ultrapassa as fronteiras geograficas e revela 0 movimento da globalizacdo. Esta autora
reforca que a sociedade da informacao é o caminho para a sociedade do conhecimento
constituida de experiéncias, de valores, do relacionamento interpessoal e da

elaboracéo da informacao de forma contextualizada e refletida.

Percebe-se que esta ocorrendo um modo diferente de manifestacdo da tenséo
que sempre existiu no capitalismo entre monopdlio e competicdo, bem como
centralizacdo e descentralizagdo do poder econdémico. Para Harvey (2006, p.150), o
que se ressalta na atual situacdo € o modo a como 0 organiza-se 0 capitalismo por
meio“ da dispersao, da mobilidade geografica e das respostas flexiveis nos mercados
de trabalho, nos processos de trabalho e nos mercados de consumo, tudo isto
acompanhado por pesadas doses de inovagao tecnolégica, de produto e institucional’.

Os avancos tecnoldgicos sdo capazes de produzir mudancas marcantes dentro
das empresas. Aqueles relacionados ao dominio da informagéo e da comunicacdo sao
responsaveis por uma verdadeira revolucdo, que forcam os trabalhadores e os

dirigentes a conhecerem este cendrio e adequarem-se a ele.

Em decorréncia do avanco das telecomunicacdes, do intercambio dos

negdcios por meio de viagens, da troca de informacfes e de ideologias,
da difusdo da lingua inglesa e do desmoronamento do bloco soviético, o
mundo foi se integrando e tornando-se cada vez menor, apesar de o
fosso entre ricos e pobres néo ter diminuido. Pelo contrario, quando
paises tecnologicamente avancados investem em economias mais
frageis, alarga-se o abismo econémico entre os que tém e os que ndo
tém (GIL, 2006, p. 33).

O abismo se acentua, pois agora € necessario um trabalhador com habilidades
diferentes e capaz de lidar com uma nova representacdo de mundo, mesmo que seja

para ocupar cargos simples. Este trabalhador precisa ter agilidade manual e de
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raciocinio, dominio de um ou mais idiomas, além de habilidades e recursos pessoais
gue possam ser utilizados em qualquer situagcédo cotidiana. Diante da pressao e das
incertezas organizacionais, busca-se o alto desempenho constantemente. Esse grau de
exigéncia produz uma dinamica organizacional que reduz o ingresso de pessoas que

ndo sejam capacitadas em nivel educacional, formal e informal.

Cada vez mais a forma como realizamos nosso trabalho se altera, em
um diapaséao estrondoso, em virtude da introducdo de novas tecnologias
e processos de trabalho, fazendo com que tanto as pessoas como as
empresas fagam um esfor¢o imenso para acompanhar as mudancas e
se adaptar a elas (ZAVAGLIA, 2006, p.19).

Para ingressar nas organizacdes com fins lucrativos, o candidato precisa, cada
vez mais, apresentar um curriculo em nivel de exceléncia tanto para a ocupagédo de um

cargo simples assim como de um mais sofisticado.

O mundo do trabalho torna-se diferente, complexo e dindmico, o que possibilita
uma divisdo entre os homens dentro do mundo do trabalho, uns sao exigidos
demasiadamente para melhor execucdo das aividades cotidianas; outros, colocados
em posi¢cdes de poder e lideranca. Por sua vez, também existem aqueles deixados a
margem deste novo mundo do trabalho, esquecidos por ndo possuirem 0s requisitos

basicos para continuar produzindo no novo contexto organizacional.

As organizagOes adquirem, entdo, um novo contexto. Devido ao momento de
grandes transformacgfes, buscam competitividade e racionalizacdo de custos e
precisam manter a qualidade dos produtos, para permanecerem competitivas. No
mesmo contexto, precisam gerir a complexidade dos interesses internos e externos, o

gue exige da lideranca postura diferente, participativa e firme, focada em resultados.

Segundo Zavaglia (2006), as pessoas passam a ser fontes primordiais de
competitividade e um elemento essencial nas decisdes estratégicas dentro do mundo
organizacional.
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2.2. Gestdo de Pessoas e Lideranca na era da Globalizagao

Os reflexos da globalizagcéo e suas consequéncias configuram um desafio maior:

o de gerir as pessoas dentro do contexto socioeconémico das organizagdes.

Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a maneira pela qual uma
empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento
humano no trabalho. Para isto a empresa se estrutura definindo
principios, estratégicas, politicas e praticas ou processos de gestao.
Através destes mecanismos, implementa diretrizes e orienta os estilos
dos gestores em sua relacdo com aqueles que nela trabalham
(FISCHER, 2002, p.12).

Estudar a gestdo de pessoas na era da globalizagdo implica compreender as
principais alteracdes provocadas pelos ambientes externo e interno da organizacao.
Fischer (2002) acredita que, 0 que se espera das pessoas quanto a desempenho no
trabalho e o modelo de gestdo correspondente é determinado por fatores internos e
externos da organizacdo. O contexto dinamico das organizacbes, composto por
ameacas e pressdes constantes, exige praticas inovadoras, isto porque as pressoes
internas almejam alcancar a eficiéncia produtiva e, por conseguinte, atingir os
resultados e metas da organizacéo, por meio do melhor desempenho possivel de todos

seus recursos internos, até mesmo das pessoas.

Foram desenvolvidas novas praticas de gestao do trabalho voltadas ao
aumento de sua produtividade, ao seu comprometimento para com o
trabalho e a empresa, e fomentar sua capacitacdo. Essas novas praticas
de gestdo do trabalho sdo mais sutis em seus métodos e em sua
retérica, e incluem novas formas de relacionamento social no ambiente
de trabalho e a promessa de recompensas crescentes em retribuicao
aos esforcos oferecidos pela forca de trabalho, exigindo mais
abertamente o esforco e a dedicacdo das pessoas (SOUZA e TEIXEIRA
2006, p.4).

Nesse cenario, as pessoas passam a ser o maior diferencial competitivo de
qualquer organizacao. Por est razdo, é necessario que 0s responsaveis pela gestao

de pessoas sejam capazes de detectar necessidades e provocar mudancgas constantes.
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Dutra (2006) reforca que as organizacbes recebem pressdes do ambiente
externo e interno para revisar a forma de gerir pessoas, hum modelo que seja capaz de
equilibrar as expectativas da organizacdo e das pessoas nela inseridas. Para esse
autor, o desenvolvimento da organizagéo esta intimamente ligado a sua capacidade de
desenvolver e valorizar as pessoas e saber utiliza-las para desenvolver-se e manter-se
competitiva.  As relacdes entre as pessoas e as organizagbes sdo cada vez mais
pautadas pelo conjunto de politicas e praticas organizacionais que caracterizam a
gestao de pessoas propriamente dita e que deve atender aos interesses, necessidade e

expectativas delas e da organizacéo.

Para Zavaglia (2006), as alteracdes organizacionais necessarias e ocasionadas
pelos processos de globalizacdo provocam mudancas no sistema de valores da
empresa, trazendo como consequéncia modificagbes na pratica de gerenciar as
organizacbes. O Quadro 1, a seguir, apresenta as principais mudancas originadas pela
globalizacdo nos sistemas de valores e as suas implicagbes no ambiente das
organizagoes.
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Quadro 1 - Mudancas no Sistema de Valores e Conseqiéncias Organizacionais

De Para
- Todas as pessoas sdo iguais | -Todas as pessoas sao diferentes
Mudancas | - Individualismo - Participacdo
nos valores | - Trabalho como obrigacéo - Trabalho como fonte de auto-realizacéo
humanos - Ignorancia - Educacgéo continua
- Isolamento/centralizacédo - Participacéo/compartilhamento
Mudancas | - Orientacdo para o produto - Orientagdo para o mercado/comunidade
nos valores | - Governo limitado - Governo onipresente
sociais
- Especializacéo funcional - Especializacdo genérica com abordagens
Mudancas interdisciplinares
nas - Tomada de deciséo autoritaria | - Tomada de decisdo democrética
organizacles | - Tarefas individualizadas - Trabalhos em equipes
- Informacéo vertical - Informacdo funcional/disponivel em tempo
real

Fonte — Elaborado pela autora - Adaptado de Brevoord (1978, p.31), por Zavaglia (2006, p. 18)

Esse movimento de mudancas e transformacdes torna as pessoas mais atraidas
por situacdes profissionais ou de trabalho que Ihes permitam maior autonomia e
liberdade. As organizacbes passam a serem pressionadas para a criacdo de um
modelo de gestdo de pessoas que contemple as expectativas e interesses dos
individuos nela inseridas, além de suas proprias necessidades, para que possam

continuar competitivas no mercado.

Albuquerque (2002) considera imprescindivel existir um cruzamento entre a
gestdo estratégica da organizacdo e a gestdo estratégica das pessoas. Para este autor,

€ importante que as duas dimensdes da estratégia sejam desenvolvidas em sintonia.

Percebe-se que cabe a organizacao criar condi¢cdes de estimulo e oferecer o
suporte necessario para que as pessoas possam produzir e entregar o que tém de
melhor, ao mesmo tempo em que recebem o que a empresa tem de melhor. Dutra

(2006, p. 16) reforca que “o desenvolvimento das pessoas deve estar centrado nas
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proprias pessoas, ou seja, 0 desenvolvimento €& efetuado respeitando-se sua

individualidade”.

Para Dutra (2006), as organiza¢des tendem a considerar as pessoas um insumo
que necessita ser administrado. Mesmo com as grandes evolucdes tecnoldgicas, a
tonica da Gestdo de Pessoas ainda é o controle sobre os individuos. Este mesmo
autor acredita que uma empresa com postura autoritaria tem mais dificuldade de
conseguir o envolvimento das pessoas do que outra que estimula e oferece suporte

para a participacao delas nos processos decisorios que lhes digam respeito.

Nota-se que passa a ser fundamental que as organizacbes que trabalham com
foco competitivo tenham um modelo de gestdo de pessoas que favoreca a valorizagédo
do potencial humano e o respeito aos interesses individuais, de forma que estas
pessoas sintam-se comprometidas com aquilo que a organizacao espera delas e vice-

versa.

Autores como Dutra, Gil, Vergara e Zavaglia (2006) consideram que a dinamica
da globalizacdo acelera a necessidade de um modelo de gestdo que favoreca o
desenvolvimento de pessoas capazes de apoiar as organizacdes, fornecendo suporte
as mudancas e incertezas. Estes autores afirmam que organiza¢des preocupadas com
seu crescimento e em enfrentar os desafios do mercado competitivo serdo capazes de
valorizar as pessoas, incentivar sua participagao nas decisoes e utilizar seu potencial.

Para isto, € necessario haver um gstema de gestdo de pessoas eficaz, que
contemple a implementacdo e manutencdo de processos como recrutamento de
pessoal, remuneracao, treinamento, avaliacdo de desempenho e outros que valorizem
e reconhecam 0s potenciais humanos, contemplando competéncias necessarias para

prosperidade do negocio, com foco na atracao e retencao dos talentos humanos.

A gestdo de pessoas nas organizacdes ndo deveria resumir-se a um
conjunto de politicas e praticas, tampouco ser definida como somente
responsabilidade de um departamento ou de uma funcéo, ela precisa
ser concebida como uma mentalidade, uma forma constantemente
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renovada de pensar a atuacdo e a interacdo humana na organizagéo,
reconhecendo o que é uno e multiplo no ser humano, mostrando como
todo fenbmeno estudado € perpassado pela subjetividade, reafirmando
0 papel da pessoa, de sua experiéncia e do simbdlico nas organizacdes
e, a0 mesmo tempo, restituindo a pessoa a seu quadro soécio-histoérico
(DAVEL e VERGARA, 2007, p. 50).

Segundo Wheatley (2006), “toda organizacdo precisa que seus funcionarios
ultrapassem as regras e 0s papéis, descobrindo o que precisa ser feito, resolvendo
problemas inesperados na medida em que aparecem”. A autora enfatiza a necessidade
de utilizar o potencial criativo que existe dentro de cada ser humano, reforcando a
necessidade de atencdo as necessidades e exigéncias individuais dentro da

organizacao.

Comeca a surgir um ideal diferente de organizacdo. Queremos que as
organizagdes sejam flexiveis, inteligentes, adaptaveis, capazes de se
recuperar, de se renovar e de aprender — atributos encontrados apenas
em seres vivos. SO que queremos que as organizagfes se comportem
como sistemas vivos, mas s6 sabemos traté-las como maquinas: essa é
a tensao da nossa época (WHEATLEY, 2006, p. 39).

Percebe-se que, dentro das organizacbes, podem ser implementadas as
melhores politicas e praticas de gestdo de pessoas para apoiar 0s gestores da
organizagao em sua atuacdo, mas nado se pode ignorar que existe o aspecto humano
no processo. Nao ha ferramenta, sistema, politica ou modelo de gestao eficaz sem

apoio efetivo e envolvimento das pessoas que os utilizam.

2.2.1.Lider ou Gestor?

A complexidade do cenario organizacional atual, caracterizada por acirrada
competitividade, impulsionou as organizagbes a buscarem pessoas capazes nao
somente de enfrentar e responder as mudancas, mas também de propor e conduzir
mudancas, garantindo a longevidade organizacional. Além disto, exige uma lideranca
capaz de conduzir com qualidade e eficiéncia as atividades contempladas no modelo de
gestédo, caracterizando a importancia do papel do lider dentro da organizacéo, tanto do
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ponto de vista da estratégia organizacional como no modo de ver das pessoas dentro
da organizacdo. Nota-se que uma organizagao, para ser bem-sucedida, depende das

estratégias definidas e implementadas pelos lideres.

Suscita-se, entdo, um questionamento, sobre o que a organizagao precisa mais: de
um lider ou de um gestor? Tanure, Evans e Pucik (2007, p. 52) respondem gue “ndo ha
davidas de que as organizacdes precisam dos dois, mas o problema é que ha muito

mais gestores do que lideres”. Esta autora ainda afirma:

[...] o ambiente organizacional reforga muito mais o desenvolvimento do
gestor do que do lider. Temos hoje grandes desafios, que representam
também enormes oportunidades para as empresas, por isto, a presenca
dos dois é fundamental. O gestor faz a manutencdo e o lider faz a
transformacéo. [...] o lider tem competéncias classicas, que comecam a
ser construidas na infancia e se desenvolvem ao longo do tempo. Ha
outras habilidades que sdo adquiridas e se aperfeicoam uma delas é a
capacidade de gerir paradoxos e ambiglidades, cuja demanda era
menor quando a velocidade das acdes ndo era tao alta — fazer as duas
coisas, aparentemente com ldgicas contraditérias, ao mesmo tempo. Em
outras palavras, € preciso ter competéncia para lidar com as
contradicbes, dilemas e paradoxos do mundo corporativo (TANURE,
EVANS e PUCIK 2007, p. 53).

Percebe-se que a lideranca tem assumido um papel importante dentro da
organizacdo devido a sua capacidade de influenciar o sucesso organizacional O
contexto organizacional atual exige um novo perfil de lider, capaz de acompanhar e
suportar as exigéncias advindas das transformacfes organizacionais. Este lider deve
ser capaz de ir além do papel gerencial; ele precisa exercer a lideranca e ser capaz de

apoiar e desenvolver seus liderados.

As diferencas entre lideres e gerentes podem ser descritas como: “aqueles que
dominam o contexto e aqueles que se rendem a ele”. O Quadro 2, a seguir, demonstra

algumas diferencas entre o gerente e o lider, segundo Bennis (1996).
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Quadro 2 - Lideres — ndo-Gerentes

Gerente Lider
Administra Inova
E uma copia E original
Mantém Desenvolve
Prioriza sistemas e estruturas Prioriza as pessoas
Depende de controle Inspira confianca
Tem uma visao de curto prazo Tem uma perspectiva de futuro
Pergunta: Como e Quando? Pergunta: O que e Por qué?

Vive com os olhos voltados para o | Olhos no horizonte

possivel

Imita Inventa

Aceita o status quo Desafia o status quo

E bom soldado cléassico E seu proprio comandante
Faz as coisas direito Faz a coisa certa

Fonte - Elaborado pela autora - adaptado de Bennis (1996, p. 42)

Estudos sobre o tema lideranca tém evoluido juntamente com o processo da
globalizacdo, contemplando uma preocupacdo em diferenciar o papel do lider e outros
papéis existentes dentro da organizacdo que exercem poder sobre as pessoas no

ambiente organizacional.

Rhinesmith (1993), afirma que o0s gestores sejam eles gerentes ou lideres,
precisam desenvolver mentalidade e competéncias adequadas para atender as
condicbes variaveis, emergentes e cada vez mais complexas originadas pela
globalizacdo. Este autor enfatiza o conceito de mentalidade global, que “é algo que um
gerente global precisa ter”, mas ndo se atém a explicar conceitualmente o que é um
gerente global; preocupa-se em descrever como as pessoas com mentalidade global

abordam o mundo e definiu seis maneiras, representadas no Quadro 3, a seguir.
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Quadro 3 - Mentalidades Globais, Mentalidade, acdes, Caracteristicas Pessoais e
Competéncias

Mentalidades Globais sao
Pessoas que:

Mentalidade

Acao

Caracteristicas
Pessoais

Competéncias

Gerindo

Investem na imagem maior, mais
ampla, ou seja, procuram

entender o contexto.

Maior

Investir

Conhecimento

Competicéo

Aceitam a vida como um
equilibrio de forcas contraditérias
gque devem ser apreciadas,
ponderadas e geridas.

Equilibrio

Aceitar

Conceitualizacéo

Complexidade

Confiam no processo, em vez de
na estrutura para lidar com o
inesperado

Processo

Confiar

Flexibilidade

Adaptabilidade

Valorizam a diversidade, o
trabalho de equipe e jogo de

equipes multiculturais

Diversidade

Valorizar

Sensibilidade

Equipe

Fluem com a mudanca como
oportunidade e sentem-se a
vontade com mudancas e
ambiguidades.

Mudanca

Fluir

Julgamento

Incerteza

Buscam estar abertas a si
mesmas e as demais,
repensando limites, encontrando
novos significados e modificando
sua direcéo e conduta

Aberta

Buscar

Reflexdo

Aprendizado

Fonte - Elaborado pela autora - adaptado de Rhinesmith (1993, p. 25 e 33)

As organiza¢cbes modernas, caracterizadas em sua maioria como competitivas e

globais, necessitam de lideres preparados para enfrentar e adaptarse ao dinamismo da

globalizacdo. Rhinesmith (1993) assegura que poucas empresas tém pessoas

preparadas adequadamente para enfrentar as exigéncias de uma atuacao globalizada,
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0 que aumenta consideravelmente a pressdo e o nivel de exigéncia dentro das

organizacoes.

As organizacdes que almejam 0 sucesso no mercado competitivo precisam
reajustar constantemente sua estratégia de negocios e seu modelo de gestdo de
pessoas, para que a lideranca consiga contribuir com o sucesso organizacional por

meio das pessoas.

Autores como Bennis, Rhinesmith, Tanure e muitos outros, cujos estudos estao
mencionados neste trabalho, esforcam-se para definir o que € ser lider ou o que €&
lideranca. Nota-se que os conceitos, de uma forma ou de outra, culminam numa relacao
de confianca e respeito. Para Vergara (2006), lideranca € a capacidade de exercer
influéncia sobre individuos e grupos. Outros autores vao além da questédo de influéncia,
como Limongi-Franca e Arellano (2002, p. 259), pois consideram que “o nucleo do
processo de lideranca é a interacdo humana que é composto do lider, seus liderados,
um fato e um momento social’. Estes autores ressaltam que € “um processo social, no

gual se estabelecem relacdes de influéncia entre pessoas”.

O processo de lideranca ganhou visibilidade nos anos de 1950, com a teoria de
necessidades de Maslow (1954). Este autor considera a motivagdo como um conjunto
de eventos que se unem para evitar ou diminuir o desequilibrio interno do ser humano.
Acredita que algumas acBes do préprio ser humano podem provocar uma acao de
equilibrio, ou as pessoas agem de acordo com a cren¢a de que serdo levadas ao

objetivo desejado.

Esta teoria ndo sera estudada neste trabalho, pois o objetivo aqui € compreender
as caracteristicas principais das teorias de lideranca que configuram as tendéncias
contemporaneas mais utilizadas nos modelos gerenciais e que subsidiam as praticas e
politicas de gestdo de pessoas. O Quadro 4, a seguir, contempla as principais

caracteristicas das Teorias de Lideranca.
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Teoria

Premissa

Pontos Importantes

Teoria dos tracos
de personalidade

(até o final dos
anos 40)

Foco na caracteristica
do lider

(ideranca,
caracteristica nata)

Tracos fisicos

Tragos intelectuais

Tracos sociais

Aparéncia, energia, estatura,

Habilidades, inteligéncia,
fluéncia verbal, adaptabilidade

Cooperagédo
habilidades administrativas
e interpessoais

Teoria dos estilos
de lideranca

(até os anos 60)

Foco no
comportamento do
lider

(é possivel preparagéo
para exercer o papel)

Estilo autocratico

Estilo democratico

Estilo “laissez -faire”

“manda quem pode, obedece
quem tem juizo”

Busca a participacao de todos

Do francés “deixar rolar”

Teoria
contingencial (ou
do enfoque
situacional)

(dos anos 60 ao

inicio dos anos 80)

Foco nos fatores
situacionaisdo
contexto

Desfoca a atencéo da
figura do lider, para o
fendbmeno lideranca.

Lider

Seguidores

Situacéo

Destaca as questdes da

autoridade formal e a da
personalidade
Destaca as expectativas,

interesses e motivagtes

Cenario em que as coisas
acontecem e a tarefa ¢é
executada

Fonte - Elaborado pela autora - Adaptado de Limongi-Franca e Arellano (2002) e Vergara (2006)

Nota-se que o esforgo para compreender o comportamento da lideranca dentro

das organizacbes acompanha a evolucdo dos processos na era da globalizacdo. Houve

mudanca de énfase de uma teoria para outra, e ndo alteracdo no conceito em si.

A evolugcdo do conceito de lideranca demonstra que os desafios inseridos no

contexto organizacional envolve m a participacdo dos empregados de uma forma mais

efetiva dentro da organizacao.

Limongi-Franca e Arellano (2002) e Vergara (2006)

acreditam que esta participacao traz resultados como o crescimento da motivacéo e do

comprometimento com a organiza¢do, aumento da produtividade, identificacdo com os

valores da empresa e auto-realizagao.

Lideranga € um processo no qual o lider busca, sob a influéncia e a
aceitacdo do préprio grupo, o alcance de metas e objetivos especificos
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através de mobilizacdo, motivagéo, informac¢éo e comunicacdo, manejo
e solugcdo de conflitos, estabelecimento de estratégias e definicdo de
politicas (LIMONGHF-RANCA e ARELLANO, 2002, p. 267).

As grandes transformacdes organizacionais provocam um olhar para a
importancia das pessoas na organizacdo, na qual o envolvimento destas com o0s

objetivos e processos da empresa passa a ter importancia.

Apesar da evolucdo tecnoldgica dentro das organizacdes, e da consciéncia de
gue precisam evoluir e acompanhar as mudancas e transformacdes originadas pelo
processo de globalizacdo nota-se que a maioria das organizacfes ainda trata as
pessoas Como recursos necessarios para o alcance de suas metas e que precisam ser

administrados.

Tais organizagbes demonstram preocupagdo apenas em novas formas de
administrar as pessoas e as rotinas dentro da empresa. Assim, em busca de resultados
mais significativos, muitas organiza¢cdes tendem a induzir o modelo autocratico de
gerenciamento de pessoas, segundo o qual alguns individuos, considerados lideres,

definem o futuro da organizacéo e decidem o destino de muitos.

Pressupde-se maior liberdade e responsabilidade dos gestores no seu papel de

lideranca. Estes precisam se auto-motivar, no contexto organizacional, para orientar e
apoiar a equipe diante dos desafios organizacionais.

Lideranca requer humildade suficiente para se aprender,
permanentemente, a lidar com individuos e grupos, de forma a mobiliza-
los por uma causa, no caso, atrelados as escolhas da empresa. Espera-
se que o lider da nova era possua multiplas habilidades, tanto de
natureza comportamental quanto técnica que, ancoradas em valores e
atitudes, lhe permitam lidar adequadamente com ambiglidades
(VERGARA, 2006 p. 83).

As exigéncias e necessidades de responder e adaptarse as mudangas no
ambiente de negocios sdo observadas e percebidas pelas pessoas dentro da

organizacdo. E importante observar que cada pessoa tem um modo especifico e proprio



27

para enfrentar e conduzir essas mudancas, o que demonstra que novas qualificacdes
profissionais sdo requeridas dentro das organizac¢des, principalmente para a lideranca,

ou seja, aos responsaveis por orientar, desenvolver e gerir as pessoas.

O contexto atual faz com que as organizacdes necessitem de pessoas com
mentalidade global, que sejam capazes de aceitar e lidar com as contradi¢bes da vida,
de lidar com o inesperado, abrir-se para si mesmas e para 0s outros, de encontrar um
significado no trabalho e permitir que outros também o facam. Deste modo, terdo

condicOes de exercer influéncia no ambiente organizacional.

Pessoas ndo fazem somente parte da vida produtiva das organizagoes.
Elas constituem o principio essencial de sua dindmica, conferem
vitalidade as atividades e processos, inovam, criam, recriam contextos e
situacdes que podem levar a organizacdo a posicionar-se de maneira
competitiva, cooperativa e diferenciada com clientes, outras
organizacdes e no ambiente de negécios em geral (DAVEL e
VERGARA, 2007, p. 31).

Estes mesmos autores asseguram que, atualmente, o discurso € o de que se
respeita a subjetividade das pessoas dentro da organizacdo. Na prética, as atitudes no
contexto organizacional ddo énfase a objetividade, observada no movimento de
racionalizacdo permanente de custos e de busca da flexibilidade de contratacdo
(trabalhos temporérios e terceirizados). Neste sentido, isto vem ao encontro do que é
dito por Wheatley (2006), quando menciona que, por um lado, queremos que as
organizacdes se comportem como sistemas vivos, flexiveis, adaptaveis e com facilidade
para recuperar-se; por outro, elas séo tratadas como maquinas, dando énfase a
objetividade mencionada por Davel e Vergara (2007), configurando assim a tensdo da

nossa época.

Autores como Gil (2006) e Vergara (2006) afirmam que, com a globalizacéo, as
organizacdes esforcam-se para adequar-se as novas configuracdes e exigéncias do
mercado mundial. Algumas estdo conscientes de que as pessoas devem fazer parte
importante de suas estratégias; outras criam condi¢cdes para que elas facam parte de

suas estratégias, entretanto, ndo conseguem ser convincentes em suas acoes,
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ocasionando muitas vezes o efeito contrario ao esperado. De qualquer forma, sabe-se
qgue o objetivo da organizacdo € manter-se competitiva e rentavel, por isto o papel da
lideranga, atuando como gestores de pessoas, é fundamental, para garantir o sucesso

organizacional.

Posta a importancia da lideranca e do exercicio do estilo correto de liderar:
autocrata, democrata ou laissez-faire, faz-se necesséario conhecer as competéncias de

um lider, considerando o cendrio organizacional desafiador da era globalizacéo.

2.2.2. As Competéncias do Lider

Diante da complexidade das exigéncias da organizacdo para manter-se
competitiva, existem algumas competéncias fundamentais que o lider precisa ter ou
desenvolver para conseguir enfrentar e superar as diversidades que configuram o

dinamismo organizacional.

Para Bennis (1996), as pessoas possuem competéncias, ou seja, habilidades
para se tornarem lideres, no entanto a complexidade do contexto organizacional na era
da globalizagéo interfere neste processo. As pessoas sdo produtos do contexto repleto

de conflitos e incertezas no qual estdo inseridas, o que dificulta tornarem-se lideres.

[...] qualquer pessoa em qualquer idade e circunstancia pode
transformar a si mesmo se assim o desejar. Tornar-se uma pessoa com
as caracteristicas de um lider € um ato de livre arbitrio por exceléncia;
se é isso que vocé realmente almeja, transformar-se € o Unico caminho
(BENNIS, 1996, p. 18).

O lider da atualidade esta inserido num ambiente complexo, constituido de
conflitos e pressdes continuas, que exige das pessoas comprometimento e
credibilidade. Estas necessidades colaboram para que a lideranca tenha habilidade

para gerir pessoas, apesar de todas as exigéncias da organizacgéo.

Para Bennis (1996), existem trés motivos basicos que caracterizam a importancia

do lider. Primeiro, por serem responsaveis pela eficacia das organizacfes; segundo,
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porque, diante do contexto turbulento das organizacdes, eles se tornam “portos
seguros” para as pessoas de suas equipes, ou seja, precisam ser confiaveis e estaveis;
por ultimo, por serem fundamentais para a manutencao da integridade da organizagéo.
Num momento em que a Unica certeza é a mudanca de todos os tipos, a manutengéo
das atividades organizacionais neste contexto exige grande flexibilidade e consciéncia
por parte dos lideres, bem como de seus seguidores. O autor reforca que lider é
aquele que é capaz de movimentar a organiza¢do rumo ao futuro, criar oportunidades,
instigar comprometimento em seus empregados, bem como é capaz de levar seus
liderados a encontrarem significado em seu trabalho, fornecendo-lhes poder e
confianca. Apesar de haver varios tipos de lideres, existem “ingredientes essenciais” e

“competéncias evidentes” que favorecem a atuacéao efetiva e desafiadora do lider.

Quadro 5 - Ingredientes Essenciais e Competéncias Evidentes do Lider

Ingredientes Essenciais Competéncias evidentes
1. Visdo maior idéia clara do que quer Gerenciamento da  Habilidade em trazer as pessoas
fazer e do que precisa atencao para perto de si, comprometendo-
ser feito as com o que é necessario ser
realizado
2. Paixao o lider ama o que faz e Gerenciamento do  Habilidade em tornar as idéias
ama fazé-lo significado tangiveis e reais para os demais,

para que possam apoia-las.

3. Integridade composto por Gerenciamento da  Implica responsabilidade,
autoconhecimento confianca previsibilidade, seguranca.

sinceridade e maturidade

4. Curiosidade qguer sempre aprender Conhecer a si mesmo, pontos
mais fortes e fracos, buscar compensar
os fracos.

Gerenciamento de

5. Audacia néo teme o fracasso si préprio Uma lideranca de sucesso existe
a partir da fuséo entre

equilibrio emocional e otimismo
em relacdo a uma consequéncia

desejada.

Fonte - Elaborado pela autora — Adaptado de Bennis (1996, p. 38) e (1995, p. 79)
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Reforca-se aqui a idéia de que o sucesso da organizagdo depende da lideranca,
papel fundamental dentro da equipe, pois € o que possibilita que as pessoas sintam-se
pertencendo a organizacao, isto devido a capacidade de se expressarem plenamente,
inspirar e transmitir confianca.

O conceito de lideranca é alvo de definicdes de véarias naturezas, contemplando
a capacidade que uma pessoa tem de exercer influéncia sobre a outra sem se
privilegiar do poder que o cargo lhe assegura. Considerando os estudos de autores
utilizados neste trabalho, observa-se que ha interesse em definir as competéncias
globais de um lider; apesar da falta de consenso, percebe-se que existem semelhancas

nas definicdes destas competéncias.

Para Jokinen (2004), muitos lideres possuem as mesmas competéncias a nivel
mundial, mas um bom lider global é capaz de "manter estas competéncias, mesmo em
situagbes completamente desconhecidas". Esta mesma autora consolida estudos
realizados em empresas de grande porte, multinacionais e globais, e descreve em seu
artigo “Global leadership competencies: a review and discussion’, as doze

competéncias do lider global, demonstradas no Quadro 6, a seguir.
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Quadro 6 — As Competéncias do Lider Global

Competéncia

Descricdo da Competéncia

Autoconhecimento

Conhecer suas emocoes, forcas e fraquezas, sendo, assim, capaz de compor

uma equipe de trabalho que tenha competéncias complementares.

Engajamento na
transformacéo das

pessoas

Conhecer os pontos fortes e fracos de cada membro da equipe e promover o0 seu
desenvolvimento por meio de desafios e orientacdes.

Senso critico

Conhecer as mudangas que ocorrem no ambiente, buscar conhecimentos além

das fronteiras, localizar oportunidades de negdcios e novas realizagdes.

Otimismo

Capacidade de gerenciar Incertezas - "tendéncia para olhar do lado mais
favoravel dos acontecimentos”; promover a seguranca aos liderados e prover

transparéncia nas decisoes.

Auto-regulacao
(Controle)

Capacidade de controlar ou redirecionar os impulsos e humores perturbadores,

bem como capacidade de “pensar antes de agir".

Visdo estratégica

Capacidade de “ver o todo”, expandir o ambito da visdo para além de um
determinado problema ou situacao; visao de longo prazo, compreender a causa —

efeito, bem como a cadeia de reacdes.

Empatia Capacidade de interagir can outras pessoas, inspirando-as; saber ouvir e
compreender as necessidades dos demais, “colocar-se no lugar do outro”.

Habilidades Capacidade de influenciar a forma de interpretar a experiéncia e o ambiente e

Cognitivas aprender com as interpretacdes, gerar novas solugdes criativas. Capacidade

para aprender e adquirir novas qualificagbes e competéncias.

Aceitacao da
complexidade e suas

contradicGes

Ter uma atitude positiva ante ao que ndo pode ser previsto; estimular o otimismo
e a criatividade enfrentando a diversidade das situagdes.

Habilidades para
networking
Conhecimento e

experiéncia

Capacidade de utilizar as aptidées sociais para estabelecer rede de
relacionamento; conhecer bem os clientes internos e externos e fornecedores.

Assumir uma postura pro-ativa diante dos desafios e utilizar experiéncias
anteriores de

forma criativa para enfrentar a adversidade do mundo

organizacional.

Valorizar a qualidade

de vida no trabalho

Incentivar, valorizar e praticar a qualidade de vida no trabalho,

independentemente das pressdes do mundo globalizado, propiciando a

manutencdo do bem -estar bioldgico, psicoldgico e social.

Fonte - Elaborado pela autora - Adaptado de Jokinen ( 2004, p. 205)
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Jokinen (2004), afirma que o lider do mundo globalizado, necessariamente, deve
passar por uma transformacao individual, para que possa desenvolver as competéncias

necessarias a realizagédo de suas atvidades de forma efetiva.

A economia globalizada e as caracteristicas da competitividade inseridas nela de
forma jamais presenciada propiciam o desafio ao ser humano. O grau elevado de
exigéncia e 0 compromisso com a inovagdo, com a colaboracdo e com aentrega
gualitativa e quantitativa para que a organizagcdo cumpra suas metas e resultados,

mantendo-se competitiva, sdo 0s principais desafios.

O grau de exigéncia sobrecarrega o lider, ou seja, a pessoa que responde pelas
areas cujas metas precisam ser dingidas com qualidade e perfeicdo. O processo de
realizacdo das tarefas rotineiras se sofistica com a utilizacdo de novas tecnologias, as
“TICS” (tecnologias da informacado) passam a fazer parte do cenario do gestor, lider de

pessoas, Como recursos necessarios para o acompanhamento/organizagéo do trabalho.

Aliada a presséo cotidiana por apresentacao de resultados ocorre a exigéncia de
uma performance gue solicita capacidade adaptativa. “Cada dia € um novo dia a ser
vencido”. Nota-se que as pessoas sO se ddo conta do dinamismo que ocorre no
ambiente organizacional quando ja estdo esmagadas por ela. Estes autores declaram
gue se torna importante conhecer um pouco mais sobre a esséncia do ser humano,
para que se possam estabelecer estratégias para gerenciar e liderar pessoas dentro

das organizagoes.

Percebe-se entdo, a importancia de estudar aspectos associados a exigibilidade
da capacidade humana de lidar com situacdes adversas. Rememorando Davel e
Vergara (2007), as organizacdes atuais exigem pessoas que tenham capacidade de
lidar com as contradigdes, com o inesperado, com énfase em aspectos subjetivos e, ao

mesmo tempo, com a objetividade de competicdo acirrada.
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Este estudo possibilitard a compreensdo de alguns fatores que compdem a
capacidade do ser humano para se auto desafiar, enfrentar situacdes dificeis e adaptar-
se no cenario repleto de pressdes e incertezas internas e externas a organizacao.
Principalmente o lider, que atua como gestor de pessoas, e que deve ser capaz nao so
de se auto desafiar, mas propiciar as pessoas de sua equipe esta possibilidade

também.

Estudar estas caracteristicas individuais € algo complexo. Uma forma possivel
de adentrar nesta tematica € pelo assunto resiliéncia em gestores, por meio da

utilizacdo de um instrumento gue foi validado para o estudo da resiliéncia em adultos.

3. RESILIENCIA

3.1. Resiliéncia: Evolugéo Histdrica do Conceito

O estudo da resiliéncia refere-se a processos que explicam a superagcdo de
crises e adversidades em individuos, grupos e organizacdes (TAVARES, 2002; YUNES,
2003; 2006). A palavra resiliéncia surgiu na fisica e significa “propriedade que alguns
corpos apresentam de retornar a forma original apos terem sido submetidos a uma
deformacao elastica, bem como a capacidade de se recobrar facilmente ou se adaptar
a ma sorte ou as mudancas, ou seja, elasticidade, capacidade rapida de recuperacao”
(HOUAISS, VILLAR e FRANCO 2004, p. 2.437).

A nogéo de resiliéncia é utilizada pela fisica e engenharia ha muito tempo. Um de
seus precursores foi Thomas Young, em 1807, época em que introduziu, pela primeira
vez, a nocdo de moédulo de elasticidade; o cientista também foi pioneiro na analise do
estresse trazido pelo impacto. Para Yunes (2003), considerar o termo baseado na
definicdo da fisica € como a flexibilidade, ou seja, a habilidade que uma substancia

possui de retornar a sua forma original quando a pressao é removida.
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Trata-se de um termo relativamente novo no campo das ciéncias humanas, que
vem sendo discutido nos ultimos trinta anos pela psicologia, iniciada pelo Psiquiatra
Rutter (POLETTO e KOLLER, 2006). Entretanto, somente nos ultimos cinco anos o
conceito vem sendo discutido em foruns internacionais e ainda ndo possui uma

definicdo precisa, como na fisica e na engenharia.

No campo da psicologia, a resiliéncia pode ser considerada como a habilidade de
voltar rapidamente a seu estado usual de salde ou de espirito apds vivenciar doencgas
e dificuldades. Segundo Poletto e Koller (2006), o estudo do termo aplicado a psicologia
teve inicio com pesquisa em criancas, e seu objetivo inicial ndo era analisar a
resiliéncia, e, sim, os padroes de adaptacdo individual da criangca em ambientes
conflituosos, de crises e de riscos. Alguns estudiosos se baseavam nesses padrdes
pesquisados em criangas para associa-los ao ajustamento apresentado na idade

adulta.

Yunes (2003), admite que a maioria dos estudos €m por objetivo pesquisar a
crianga ou o adolescente numa perspectiva individualista, focando tracos e disposicdes
pessoais. Porém, os esforcos para compreender e definir o que significa o termo séo
muitos. “Resiliéncia € uma capacidade universal que permite que uma pessoa, grupo ou
comunidade previna, minimize ou supere o0s efeitos nocivos das adversidades”
(GROTBERG, 1997, apud YUNES 2003, p. 78).

Nesta revisdo, nota-se que o estudo da resiliéncia orienta-se com base naqueles
iniciados com criancas em situagfes de risco, mas ja alcanca individuos adultos,
familias, comunidades e popula¢cdes em situacbes de riscos, pressdes originadas por
situacdes cotidianas ou inesperadas. S&do exemplos o ataque ao World Trade Center,
nos EUA; o Holocausto; furacdes; tornados que devastam vilas e cidades, e outras
tragédias ou acontecimentos de grandes propor¢cdes, que propiciam momentos de

pressao ou estresse para grupos de individuos, comunidades ou populacoes.
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Os pesquisadores desbravam assuntos e acontecimentos diversos nos quais
possam refletir e explorar a utilizacdo e adequacéo do termo nas relagcbes humanas em
diversas situa¢des. Esse esfor¢o inclui novos caminhos ao estudo, ampliando-o cada
vez mais para o desenvolvimento humano, com suas diferencas de idades e sexo, nivel
socioecondmico e escolaridade. Para Grotberg (2001), esses fatores sdo fundamentais
para compreender a resiliéncia, promover os fatores dela e adotar posturas resilientes,

acOes que dependem de estratégias diferentes.

A condicao resiliente implica o equilibrio dindmico entre os fatores de
risco — definidos como ameaca a adaptacéo positiva — e os fatores de
protecao — que operariam como buffers entre o individuo e os fatores de

risco impingidos ao seu bem-estar ou a seu desenvolvimento. A
adversidade poderia ser classificada de acordo com duas categorias de

risco, uma sendo o desafio as condi¢cdes da vida e outra a vivéncia de
um trauma. Entretanto, risco e protecéo ndo sdo categorias dicotdbmicas,
dependendo, ambos, da atribuicdo de significado por parte do sujeito
(BARLACH, 2005, p. 45-46).

Cada situacdo considerada de risco para o0 sujeito significa que, com sua vida
subjetiva, ele atribui essa condicdo a situacdo, que lhe é Unica, e que em outra
circunstancia poderia considera-la normal, sem risco. A vida interna do individuo
determina naquele momento quais os fatores de risco da situacdo e se ele se adapta ou
ndo a ela. Apesar de ndo haver uma definicdo do termo resiliéncia comum a todas as

situacdes, esta envolve o respeito a individualidade do ser humano.

Rutter (1987 apud TAVARES 2002, p. 20), define resiliéncia como uma “variacao
individual em resposta ao risco” e afirma “gue 0os mesmos estressores podem ser
experimentados de maneira diferente por diferentes pessoas”. De acordo com o autor,
resiliéncia ndo pode ser vista como um atributo fixo no individuo, pois se as
circunstancias externas da vida e a forma de senti-las, vivencia-las individualmente

mudam, ela também se altera.

Em seus estudos, Barbosa (2006), compreende a resiliéncia como a

demonstracdo humana da capacidade de transceder, ou seja vivenciar a experiéncia de
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renascer apos uma situacdo de sofrimento e adversidade, de forma a aprender mom
esta experiéncia e utiliza-la para viver melhor. Este autor reforca que as situactes
adversas sdo compostas pelo fator temporal, ou seja, as situacdes ocorrem em um
determinado momento da vida associada também as fases de desenvolvimento
humanao.

As condicdes adversas, dentro de um dado periodo de tempo, podem
ser descritas como uma cadeia de eventos no qual uma adversidade
aumenta a probabilidade de ocorréncia de futuras condi¢cdes adversas —
fazendo com que haja uma relagdo direta entre a cadeia de eventos e a
pessoa. (BARBOSA, 2006, p. 6)

Nota-se que o momento de vida e as caracteristicas individuais tendem a
influenciar o comportamento resiliente. Este demonstra 0 momento de vida, tendendo a
alteracbes conforme os acontecimentos da vida. Entretanto, este autor acredita que €
possivel desenvolver comportamentos resilientes, para enfrentar as pressbes e

adversidades da vida.

Reivich e Shatté (2002), estudam a resiliéncia a partir de uma abordagem
cognitiva, consideram que a mesma € constituida por sete fatores que podem ser
mensurados, séo eles: Administragcdo das Emocdes, Controle dos Impulsos, Empatia,
Otimismo, Analise Causal, Auto-eficacia e Alcancar Pessoas. Para estes autores, 0
significado de cada fator é importante para compreender o conceito de resiliéncia na
Abordagem Cognitiva, motivo pelo qual o0os mesmos serdo mencionados
resumidamente: 1. Administracdo das Emoc¢des é compreendida como a habilidade
de manter-se calmo diante de uma situacao de presséao; 2. Controle dos Impulsos é a
habilidade de regular a intensidade do impulso, ou seja, ndo agir compulsivamente para
gualquer que seja a possibilidade propiciada pela emocéo, dando assim a devida forca
ou intensidade a vivéncia de uma emocao; 3. Otimismo é a crenga de que as coisas
podem mudar para melhor; 4. Andlise do Ambiente é a habilidade para identificar
precisamente as causas dos problemas e das adversidades; 5. Empatia € a
capacidade que o ser humano tem de compreender os estados psicolégicos uns dos
outros; 6. Auto-Eficacia € o senso de ser eficaz nas acdes; 7. Alcancar Pessoas é a
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capacidade que o individuo tem de se expor a outras pessoas, sem receios e medo do

fracasso;

Reivich e Shatté (2002), consideram que a resiliéncia € composta pelos sete
fatores. O equilibrio entre eles € fundamental para que se tenha um comportamento ou
reacdo adequada diante de situacdes adversas e de intensa pressdo. Estes fatores
foram selecionados por serem concretos, de possivel mensuracdo. Rememorando
Barbosa (2006), sao fatores que podem ser ensinados, desenvolvidos e melhorados,

por meio de programas de desenvolvimento.

Estes fatores constitutivos da Resiliéncia subsidiaram a constituicdo do
entendimento deste conceito, segundo Reivich e Shatté (2002), bem como os
resultados obtidos neste trabalho, motivo pelo qual o0s mesmos serdo melhores

explorados nos capitulos Il e llI.

No campo da psicologia, 0s conceitos precursores da resiliéncia foram
invulnerabilidade ou invencibilidade, segundo Poletto e Koller (2006). A
invulnerabilidade significa resisténcia absoluta ao estresse, uma caracteristica néo
sujeita a mudancgas, apenas intrinseca ao individuo, ja que a resisténcia a mudanca é
variavel. A vulnerabilidade, por sua vez, esta relacionada as alterac6es que ocorrem no
desenvolvimento fisico ou psicolégico do individuo diante de situacdes de risco. Essas
autoras reforcam que a vivéncia de situacbes adversas desencadeia respostas

diversas, algumas eficientes e outras que expdem os individuos a riscos ainda maiores.

Job (2003) considera que a resiliéncia pode ser vista como o balanco entre
tensdo e vontade de lutar e vencer. As conquistas diante de uma situacao propiciam
forcas no individuo para que possa lutar com a adversidade no futuro. Assim, pode-se
considerar que a resiliéncia é uma combinacdo de fatores que propiciam ao ser humano
condicdes para enfrentar e superar os problemas e as adversidades da vida.O estudo
da resiliéncia é relativamente novo no campo da psicologia e vem sendo feito do ponto
de vista tedrico e metodologico pela comunidade cientifica. Todavia, segundo Yunes
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(2003), alguns estudiosos reconhecem a resiliéncia como um fenbmeno comum e
presente no desenvolvimento de qualquer ser humano, o que possibilita olha-lo em
gualquer ambiente em que esteja inserido — escolar, familiar, grupal, institucional,
organizacional ou empresarial.

Dessa forma, segundo Galieta (2004), o termo resiliéncia, considerado como a
capacidade de superar fatores de risco e desenvolver comportamentos adaptativos e

adequados, pode-se transformar em uma palavra de multiplas interpretacdes.

A utilizacdo do termo resiliéncia no campo da Psicologia é recente. Observa-se
que o termo assume um significado especial no entendimento do individuo diante de
situacdes de riscos, pressdo e estresse, as quais exigem uma capacidade de
adaptacédo e recuperacao rapida.

Por ser um termo em desenvolvimento, capaz de obter multiplas interpretacdes,
observa-se sua presenca de forma mais efetiva no dialogo das discussdes sobre o
comportamento humano, presente em varios cenarios, até mesmo nas organizacoes.
No contexto organizacional, a sua introdu¢do ainda ocorre de forma timida, devido a
falta de finalizacdo dos estudos sobre o conceito propriamente dito. Especificamente
no campo da gestéo de pessoas, alguns artigos ndo-académicos arriscam afirmar que a
resiliéncia pode ser considerada uma competéncia exigida aos gestores de
organizacdes bem-sucedidas. Como os estudos estdo sendo realizados e contemplam
varios cenarios, a seguir o trabalho busca compreender como o termo esta sendo

introduzido e discutido no contexto organizacional e no da gestdo de pessoas.

3.1.2. Resiliéncia: Aplicabilidade do Construto ao Contexto Organizacional

em Gestor de Pessoas

A sociedade do inicio do século XXI, caracterizada pela dindmica da globalizacao
e, consequentemente, por um cenario de mudancas, adversidades e incertezas, gera

novos desafios para a adaptacao do ser humano em seu ambiente. Esse quadro exige
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das pessoas uma postura de adequacdo as mudancas e de adaptacdo a diversidade

das situagdes, sejam no ambito da vida pessoal, familiar e/ou profissional.

O surgimento de uma economia globalizada com um nivel de
competitividade sem precedentes também cria um novo desafio para
nossa capacidade e seguranca naquilo que somos. Exigéncias cada vez
maiores recaem sobre o individuo em todos os setores da empresa —
ndo apenas sobre os que estdo no topo do sistema — no tocante ao

autogerenciamento, a responsabilidade pessoal e a objetividade, aum
grau elevado de consciéncia e a um compromisso com a inovacao e a

colaboracéo, sendo estas as grandes prioridades (JOB, 2003, p. 12-13).

A literatura existente sobre o tema aponta um interesse por parte dos estudiosos
em utilizar o termo desenvolvido na fisica e em estudo na psicologia, em vérias areas
nas quais esta inserido o ser humano, vinculando-o a capacidade de enfrentar as
diversidades, adaptar-se as adversidades de uma situagdo de risco e de recuperar-se
apos vivencia-la. Muitos pesquisadores utilizam eventos traumaticos para explicar a

presenca do comportamento resiliente.

Coutu (2002) faz uso de exemplos assim para explicar o que € uma organizacao
resiliente. Esse foi o caso da empresa Morgan Stanley, localizada na segunda torre do
World Trade Center, que experimentou bombardeios em 1993. ApOs essa situacdo
considerada traumética pelos dirigentes da organizacdo, eles desenvolveram um
programa para treinar os funcionarios sobre como proceder corretamente em caso de
incéndio ou ataques terroristas. Tal programa, associado ao fato de a empresa
localizarse na sgunda torre do edificio nos ataques de 11 de setembro de 2001,

salvou milhares de vidas.

Baseando-se na configuracdo do ambiente das grandes organiza¢cdes marcado
pelas mudancas constantes, pelas incertezas e pressdes por metas e resultados, estas
e, consequientemente, o trabalho humano, assumiram caracteristicas competitivas,
pressionadas a buscar inovacbes e a desafiar-se constantemente. Esse cenario de
diversidades e adversidades possibilita a uilizacdo do termo resiliéncia no estudo do

contexto organizacional e do trabalho humano.
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Conner (1995) definiu resiliéncia como a aptiddo de cada um para ndo so se

adaptar, como prosperar durante mudancas, reagindo positivamente a elas.

O principal fator de sucesso num cenario de mudancga esta no grau de
resiliéncia demonstrado pelas pessoas, ou seja, na capacidade de
absorver uma mudanca sem alteragdes no comportamento ou
disfuncBes que acarretem problemas para a organizagéo [...] um dos
melhores lugares para ensinar e aprender as habilidades da resiliéncia é
0 cenario organizacional (CONNER 1995, p. 7).

Parece ser inevitavel que, nesse ambiente organizacional altamente competitivo,
caracterizado por frequentes e rapidas mudancas, transformacdes tecnologicas e de
otimizac&o de custos, as pessoas sejam mobilizadas para 0 mesmo objetivo e agdo. E
exigido das pessoas aprender a flexibilizar e se adaptar a este ambiente, o que, de
forma positiva ou ndo, impacta sua forma de vida pessoal e profissional — isso

dependendo do momento de vida de cada um.

No contexto organizacional € inevitavel vivenciar situacbes de estresse e
pressdo. Para Dejours, Abdoucheli e Jayet (1994), cenarios caracterizados por
exigéncias e pressdes possibilitam que o trabalho humano seja complementado com
certo sofrimento dentro de uma organiza¢&o, mas o sofrimento € inevitavel, pois ele tem
sua origem na histéria de cada individuo, sem excecao. Entretanto, € possivel converter
esse sofrimento patogénico em algo criador: quando é transformado em criatividade,
beneficia a identidade pessoal e aumenta a resisténcia do individuo diante do risco de
desestabilizacao fisica e psiquica.

A possibilidade de transformar em positivo os sentimentos oriundos dessa
vivéncia num cenario de mudancas, exigéncias e pressdes permite ao individuo
desenvolver-se, crescer e prosperar dentro de uma organizacdo. Possibilita-lhe tornar-
se capaz de reagir de forma criativa e adaptavel, demonstrando seu comprometimento
com seus objetivos e com 0s objetivos e metas organizacionais. As organizacfes de
grande porte e bem-sucedidas demonstram ser atraentes a pessoas com facilidade
para adaptarem-se as turbuléncias organizacionais e das alteracbes no modo de

funcionar da sociedade em geral.
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Diante dessas transformacdes organizacionais e da sociedade, o individuo tem
vivenciado um aumento nos sentimentos de ansiedade e angustia. Para Bergamini
(1997), muitas vezes ele demonstra o sentimento de auto-estima rebaixada por sentir
que tem falhado perante si mesmo.

Se, por um lado, a era de estonteante avanco tecnoldgico ainda nos
fascina, por outro, chega a nos amedrontar, pois ndo raro as grandes
descobertas tém chegado, sob certos aspectos, a constituir elemento
gerador de dificuldades e desajustamentos para as pessoas. Como
resultado das transformacfes tecnologicas, o aumento da
competitividade no ambiente de trabalho faz com que os funcionéarios
nunca estejam plenamente satisfeitos consigo mesmos, sempre
achando que poderiam ter tido desempenho melhor (JOB, 2003, p. 76).

Nota-se que as consequUéncias originadas pelas mudancas e incertezas
organizacionais séo varias. Por exemplo, para as organizagdes é inevitadvel manterem-
se competitivas, criando novos produtos e servicos, ampliando suas parcerias e
mercado de atuacdo e outros. Para os individuos, torna-se imperioso atender as
exigéncias organizacionais, acompanhar e corresponder as suas necessidades para
ajudar a organizacdo em seus propositos, metas e resultados. Esse estado de coisas
provoca um aumento da presséo advinda de todos os lados, do ambiente externo da
organizacao, da propria organizagdo para o individuo e dele para si mesmo. A busca

constante de equilibrio entre esses fatores também se torna uma pressao.

A pesquisa de Job (2003) envolve alguns aspectos que se tornam Uteis e
aplicaveis neste momento, na qual se consideram como fatores de riscos a
organizacao, e como fatores de protecdo, as condi¢cbes de trabalho que permitem a
resiliéncia. Para o pesquisador, os fatores de riscos causam sofrimento e foram
caracterizados como: as exigéncias organizacionais; a pressao por responsabilidade do
trabalho; a incapacidade de aceitar as proprias falhas; a falta de tempo para a familia; a
falta de apoio dos colegas de trabalho sejam eles pares, superiores ou subordinados; a
falta de reconhecimento; a frustracdo; e a falta de dominio sobre o futuro. Nesta

pesquisa, definiram-se como fatores de protecdo a autonomia, a auto-estima, a
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autodeterminagéo, o respeito, o reconhecimento, a participacdo da familia, os amigos, a

esperanca e a fé.

A possibilidade de considerar os fatores de risco e de protecdo no ambiente
organizacional da forma exposta por Job (2003) pode favorecer a conquista do
equilibrio do individuo dentro da organizacdo e, consequentemente, a possibilidade de
transformar o sofrimento em algo positivo e criativo, como sugerido por Dejours,
Abdoucheli e Jayet (1994). Associado a capacidade de enfrentar situacbes
inesperadas e de muita pressdo externa e interna ao individuo, esta o conceito de
resiliéncia. Considera-se que as pessoas resilientes recuperam o equilibrio
rapidamente, mantém um alto nivel de qualidade e produtividade no trabalho e

preservam a saude fisica e emocional.

Dentro das organizacdes, a resiliéncia pode ser observada no
comportamento de pessoas que podem ser consideradas resilientes,

estas demonstram cinco caracteristicas de forma equilibrada, sendo
elas: 1. positivas — conseguem ver oportunidades no perigo e imaginam
situacdes de sucesso em vez de fracasso; 2. focadas — conseguem se
concentrar nas metas que pretendem atingir sem se desviar de seus
objetivos; 3. flexiveis — consideram outras alternativas que também
podem leva-las ao mesmo fim; 4. organizadas — conseguem definir uma
estrutura diante do caos e sabem priorizar, e 5. proativas — possuem
iniciativa (CONNER, 1995, p 209) .

E possivel observar que a literatura existente reflete-se na caracterizacdo de que
pessoas resilientes tendem a encarar os momentos de mudangas como oportunidade
de autodesafio, de crescimento pessoal e, consequentemente, de desenvolvimento
profissional. Quando se trata de uma omanizacéo, ela obtém satisfacdo ao vivenciar as

situacOes de incertezas.

Segundo Coutu (2002), numa visdo organizacional ndo ha como caracterizar a
resiliéncia de outra maneira se ndo aquela associada a capacidade de o individuo
recuperar-se das dificuldades. Isto, possivelmente, auxilia uma empresa na obtencao
do sucesso empresarial. O momento atual exige que as organiza¢cfes tenham pessoas

preparadas para os momentos de crises. Empresas resilientes possuem pessoas
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resilientes, lideres resilientes, capazes de aprender com experiéncias turbulentas e
traumaticas, inesperadas e transformadoras. Desta forma, tém condi¢cdes de auxiliar os

demais membros da equipe a enfrentarem as dificuldades com eficiéncia e ética.

A autora ressalta que as pessoas nha organizacdo precisam desenvolver
caracteristicas resilientes para suportar as pressées e os momentos de incertezas dos
dias atuais. Pessoas resilientes possuem trés caracteristicas fundamentais: aceitacao
da realidade, crenca de que existe um sentido para os acontecimentos, e habilidade
para improvisar. Quem tiver uma ou duas dessas caracteristicas podera superar
dificuldades, mas os verdadeiros resilientes sdo aqueles que possuem as trés. O

mesmo se aplica as organizacdes.

Para Reinmoeller e Van Baardwijk (2005), resiliéncia € um termo aplicavel na
pratica nas empresas em tempos turbulentos, por relacionar-se a estudos com algumas
criangas que se mostravam positivas, focadas, flexiveis e pro-ativas. Apesar de, no
campo da administracdo, existirem muitas associa¢des que procuram definir o termo,
esse autor afirma que resiliéncia esta totalmente associada a capacidade de se auto-

renovar no decorrer do tempo pela inovacgao.

Mesmo que o estudo da resiliéncia, bem como sua aplicabilidade no contexto
organizacional, esteja em desenvolvimento, percebe-se que alguns pesquisadores, na
tentativa de compreenderem o comportamento do individuo no trabalho humano,
expandem suas pesquisas no ambito organizacional. Isto se justifica pelo fato de que o
contexto organizacional ndo se desenvolve sem as pessoas nele inseridas, muito
menos sem a gestdao sobre elas. Tais pessoas passaram por um processo de
desenvolvimento desde sua infancia, em familias, escolas, grupos e instituicdes e hoje
estdo inseridas em uma organizagdo cercada por acontecimentos respaldados pela

dindmica da sociedade.

Os estudos remetem a percepcdo de que o cenario atual, repleto de mudancas

respaldadas pela sociedade e de transformacdes nelas existentes — que ocasionam
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pressdes por qualidade, produtividade e resultados, independentemente do espaco no
qual o individuo esta inserido- requer a criacdo de condicbes para que as pessoas
sejam suportadas no atendimento de suas expectativas. Essa condi¢do € determinante
para que tais pessoas possam ter um desenvolvimento saudavel e se comprometam

com a dimensé&o objetiva da vida.

Segundo Tavares (2002), h4 necessidade da criagdo de novos sistemas e
processos que desenvolvam atividades e provoquem experiéncias que tornem as
pessoas mais resilientes para enfrentar as duras situagbes da vida cotidiana na
sociedade atual. O autor assegura que este constitui um desafio para todas as
instituicdbes e organizacdes responsaveis pela formacdo dos individuos, propiciando
assim o reforco a um processo de reflexdo, de educacéo, de socializacdo. As pessoas
sentem-se cada vez mais ameacadas por realidades externas e internas; a sensacao
de inseguranca aumenta, ocasionando um aumento nos niveis de ansiedade e

angustia.

Considerando tratar-se de individuos Unicos e que reagem de maneiras muito
pessoais e diversas diante das situacdes cotidianas, sejam em estresse, pressao ou
adversidade, conseqientemente eles desenvolvem formas peculiares para lidar com
crises e adversidades. Isso pode ser observado em grupos nos quais as diferencas

comportamentais tornam-se visiveis.

A resiliéncia, apesar de ser um termo em desenvolvimento, no contexto
organizacional pode significar uma capacidade de gerenciar flexivelmente e crescer na
adversidade, de ajudar a alcancar resultados positivos e fazer com que possamos
conseguir manter nossas competéncias diante de situacbes ameacadoras e
imprevisiveis. Algumas acdes organizacionais podem ser orientadas com base nos

estudos divulgados até o momento.

[...] para o individuo ser resiliente na sociedade atual, deve ser capaz de
desenvolver capacidades fisicas ou fisiologicas, biolégicas e
psicoldgicas que lhe possibilitem a aquisicdo de novas competéncias de
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acdo, que lhe permitam adaptar-se melhor a uma realidade cada vez
mais imprevisivel e agir adequadamente sobre ela resolvendo os
problemas que dela se originam (TAVARES , 2002, p. 46).

Ressalta-se aqui que, diante de uma mudanga, o comportamento das pessoas
dentro das organizagdes, sejam elas gestoras, executivas ou ndo, quando analisado, se
altera conforme a percepg¢éo de cada um sobre o0 momento, reforcando, desta forma, a
individualidade e a maneira diferente de ser de cada individuo. Se, por um lado, alguns
tendem a ver de forma negativa e assustadora os momentos de crise e pressao,
desanimando-se diante dos fatos, por outro existem 0sS que enxergam iSSO COMO
oportunidade de crescimento pessoal e profissional, considerando como um grande
desafio, sentindo-se entusiasmados para conduzir 0 processo em frente e obter os
resultados correspondentes.

Para Tavares (2002), os sistemas de formacdo para a nova realidade social
deverdo possibilitar mecanismos que tornem o individuo mais resiliente, menos
vulneravel e ser capazes de torna-lo agente eficaz na transformacao da sociedade em
gue vive. Para esse autor, o desenvolvimento de estruturas mais resilientes é
necessario, mas nao devera impactar no que ja existe e sim aprimorar 0s processos de
educacéo e fortalecimento de estruturas pessoais mais fortes, capazes de enfrentar o

novo de forma segura e positiva.

As organizacdes mais democraticas, rapidas, eficazes, flexiveis, persistentes e
resilientes sdo as que respondem melhor aos desafios dos novos tempos. Portanto,
pode-se dizer que, para uma organizacdo ser resiliente, ndo podera afastar-se dos

atributos apontados anteriormente por Tavares (2002).

Neste sentido, os programas de formacdo e desenvolvimento de pessoas néao
podem desconsiderar tais caracteristicas fundamentais para seu desenvolvimento, se
realmente seu interesse objetivar se enquadrar e atender as exigéncias do cenario

organizacional atual.
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Para Reivich e Shatté (2002), a resiliéncia é importante na vida das pessoas,
nao s6 dentro das organiza¢cfes, mas sim em qualquer contexto onde a vida humana
aconteca, afinal a vida é composta de adversidades. Para estes autores, resiliéncia € a
chave para o sucesso no trabalho e para uma vida satisfatoria, consideram possivel
desenvolver e aumentar o indice de resiliéncia no ser humano. Um dos caminhos para
dinamizar a resiliéncia humana é mudar a forma de pensar sobre as adversidades da
vida e aprender a como ser resiliente, o que vem ao encontro do que é mencionado por
Tavares (2002), quando menciona sobre o papel dos sistemas de formacgao para a nova
realidade social, que deverao possibilitar mecanismos que tornem o individuo mais

resiliente.

Segundo Bell (2002), a resiliéncia tem inicio e € suportada pela lideranca da
empresa com sua capacidade de definir as prioridades, independentemente do quadro
no qual esté inserida, bem como de gerir a alocacao dos recursos, cumprir as metas e
0S objetivos estabelecidos, além da habilidade de lidar com o multiculturalismo tao
emergente na era da globalizacdo. Esse autor define que a resiliéncia organizacional
depende de alguns componentes importantes, entre os quais a habilidade de lideranca

e a cultura.

Percebe-se que o mesmo individuo que passa por momentos compostos por
forcas contraditérias e situagfes de risco, crise e estresse na familia, nos grupos ou na
escola, contemplado nos estudos do campo da psicologia, de uma rma ou de outra
ingressa nas organizagbes para vivenciar situagcdes que causam sentimentos
semelhantes de sofrimento na realizagdo de uma atividade. Por isto, &€ importante o
desenvolvimento de habilidades que comp&em e reforcam caracteristicas resilientes na
formacédo das pessoas para a organizacOes e sociedade emergente de um modo

geral.

Tavares (2002) afirma que entender a necessidade e praticar a formacgdo de
cidadaos e profissionais com caracteristicas resilientes é contribuir para a construcao

de sociedades menos burocraticas, mais democraticas, solidarias, tolerantes e
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humanas — até porque é inerente ao ser humano ser flexivel e persistente, ou seja,
resiliente. O autor ressalta que a formacao e/ou desenvolvimento dos individuos, seja
individual ou coletiva, € inseparavel da informacao e do conhecimento que configuram a
sociedade atual. Ndo é possivel transformar as organizagcbes sem propiciar uma

mudanca nas mentalidades e nas concepc¢des dos individuos.

N&o é possivel criar organizactes, sociedades menos burocraticas sem
alterar as atitudes das pessoas em relacdo aos sistemas de ser, de
estar, de querer, de poder. E um problema de cultura e, porventura, de
inter, multi e transculturas. Uma cultura em que as pessoas e a
sociedade terdo de aprender a lidar com um ambiente dificil e
turbulento, saber escolher entre varias opcbes, ndo sb ros possiveis
mercados de trabalho, mas também nas mais variadas situacfes da
vida; ser rapido nas decisdes, 0 que exige novos modelos
organizacionais e, consequentemente, conteldos diferentes de
aprendizagem e processos distintos, na formacdo dos cidaddos
(TAVARES, 2002, p. 69).

Pretende-se aqui também demonstrar como o termo resiliéncia esta inserido no
contexto das organizacdes e da sociedade em geral, pois se remete ao contexto no
qual o ser humano estd inserido. Ao falar de informagcdo, conhecimento,
desenvolvimento e formacdo, a lideranca tem participacdo ativa no cotidiano das
organizacbes e deve ser considerada como um fator importante no processo de
inclusao da resiliéncia no contexto organizacional, visto que ela é aplicavel e se encaixa

num cenario de incertezas, pressoes, crises e estresse.

A possibilidade de estudar o termo e inseri-lo de forma a identificar e promover o
desenvolvimento de caracteristicas resilientes nas pessoas, na organizagdo e na
sociedade em geral, pode permitir a manutencdo de um ambiente competitivo,
colaborativo e norteado pelo comprometimento das pessoas envolvidas de forma

saudavel e com menos sofrimento.

Para Tavares (2002) é necessario o desenvolvimento de uma cultura na qual
seja possivel incentivar e criar uma lideranca saudavel em quem se possa depositar
confianca. Isso deve se dar ndo s6 ao nivel do planejamento, da organizacdo e da

gestdo, mas também das idéias, das concepc¢des que 0s novos paradigmas cientificos
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e tecnoldgicos exigem para que a mudanca e a transformacdo de toda a organizacgéo,
da instituicdo ou da empresa, acontecam e se tenha uma viséo de futuro, identificando,
ao mesmo tempo, as resisténcias as mudangas e as razfes psicodinamicas que
permitem avancgar mais rapida e eficazmente.

E importante obter respaldo no contexto social para que as pessoas, segundo
Bergamini (1997), ndo percam a sinergia motivacional e acreditem em um sistema que

lhes permita sentirem-se valorizadas, recompensadas, motivadas e interessadas em
crescer.

Diante dos temas expostos até o momento, depreende-se que o0 contexto das
organizacdes e das pessoas € caracterizado por um ritmo de vida acelerado. Por isso,
necessario que as pessoas busquem o equilibrio da vida biolégica, psiquica e social e
gue possam contar com 0 apoio das organizagdes, das instituicdes de ensino e da

sociedade em geral.

As pessoas, principalmente nas nacfes desenvolvidas, sdo impelidas a
estabelecer sua relagdo com o mundo com base nelas préprias, pois
qgualquer referencial buscado fora delas torna-se movedico. Esse
remeter-se a si mesmo torna as pessoas mais preocupadas em cuidar
de sua integridade fisica, mental, social e espiritual e mais criticas de
suas relacdes com o ambiente (DUTRA, 2006, p. 26).

Este cenario, caracterizado pela falta de referéncias fixas, suscita sentimentos de
medo e inseguranca diante do imprevisivel. Sabe-se unicamente que 0s cenarios
mudardo, que as exigéncias aumentardo e novas crises, pressfes por metas e
resultados surgirdo. Isso vai provocar um abismo entre aqueles que conseguem e 0S
gue ndo conseguem acompanhar, resistir, se moldar e se adaptar ao momento de
mudancas e instabilidade organizacional. Nota-se que a habilidade de resistir e superar
as dificuldades cotidianas ganhou importancia também dentro das organizac¢des, isto
porque possibilita a manutencédo dos objetivos estratégicos e alcance dos resultados. O

lider que atua como gestor de pessoas ocupa, entdo, um lugar de suma importancia,



49

passando a ser responsavel por influenciar as pessoas de sua equipe para que, juntos,

possam possibilitar o alcance dos resultados da organizacgao.

Segundo Moraes, Resende e Leite (2007) podem-se definir caracteristicas do
gestor de pessoas e do colaborador resiliente, em que colaborador é entendido como a
pessoa que faz parte de uma equipe liderada por uma pessoa que ocupa o papel de
lider, ou seja, do gestor de pessoas. O Quadro 7, a seguir, demonstra estas

caracteristicas.
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Quadro 7 — Caracteristicas do Gestor de Pessoas e Colaborador Resilientes

GESTOR

COLABORADOR

Sustenta e aprimora continuamente sua

organizacao.

Autoconfiantes.

Absorve altos niveis de mudancas e adapta-se a
situacBes ambiguas. E capaz de se recuperar de

esgotamento, exaustdo ou traumas

Gosta e aceita mudancas

E proficiente em manter calma, clareza de

propdsito e orientacdo em situacdes adversas.

Ansiedade razoavel.

Tem apacidade de pensar estrategicamente e

tomar decisdes acertadas mediante pressao.

Alto extrovertido.

Lidera sistemas de trabalho complexos e adota

condutas flexiveis na resolucéo de problemas.

Emocionalmente inteligente.

Tem capacidade de trabalhar eficazmente, com
0os superiores e liderados, em problemas

complexos e de gestao.

Mantém clareza de proposito,
calma e foco diante de situagcbes

adversas.

Tem capacidade de conseguir conscientizar seus
colaboradores a transformar as adversidades em

desafios a serem conquistados.

Aberto a experiéncias.

Fonte: Elaborado pela autora - adaptado de Moraes, Resende e Leite (2007)

Para este autor, caracteristicas resilientes possibilitam atitudes resilientes, tanto

do gestor de pessoas como dos individuos de sua equipe, o que fortalece as

organizacbes para enfrentar e superar momentos de instabilidade, pressdes e

incertezas organizacionais. O ambiente de alta competitividade possibilita que pessoas

com caracteristicas resilientes tenham habilidades que as capacitam a enfrentar com

mais eficiéncia os momentos de instabilidade. De acordo com Moraes, Resende e Leite

(2007), colaboradores com caracteristicas resilientes interessam-se por desafios e

possuem auto-estima elevada, o que promove a criatividade e a inovagdo dentro das

organizacoes.
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Nota-se que competitividade, conflitos e adversidades fazem parte do contexto
organizacional, por isto € de suma importancia que a lideranca, responsavel pela
gestdo de pessoas, seja capaz de utlizar essas situacdes de forma positiva,
considerando-as como possibilidade de aprendizado.

Carmello (2004) afirma que as diversidades organizacionais apresentam
aspectos positivos, pois elas tém o poder de suscitar nos gestores e colaboradores
recursos internos e comportamentos de superacao jamais experimentados. Por outro
lado, s@o capazes de gerar um alto nivel de pressao, diante do qual as pessoas podem
ter dificuldades de assimild-la e entram em processo de desgaste e exaustdo,
influenciando negativamente o ambiente e desempenho organizacional. Por isto, para o
autor, “o foco ndo deve estar na adversidade e, sim, no propésito e na capacidade da

equipe em supera-la”.

O desafio da lideranca se expande com a necessidade de buscar opcdes e
modelos de atuacdo que propiciem condigcbes para as pessoas se adequarem &

necessidades organizacionais sem interferir na sua integridade pessoal ou impacta-la.

Todavia, torna-se imprescindivel ao gestor de pessoas conhecer e identificar as
diferencas pessoais dos membros de sua equipe. Assim, podera valorizar e reforcar as
atitudes dos que possuem facilidade e disposicdo para enfrentar os desafios e as
incertezas organizacionais e sentem-se comprometidos com as metas e resultados da
empresa, em troca de reconhecimento e valorizacao profissional e pessoal. Por outro
lado, é fundamental compreender o comportamento e a maneira de atuar daqueles que
tém dificuldades de enxergar de forma positiva 0s momentos de pressao, auxiliando-o0s
no desenvolvimento de comportamentos que possam assegurar o equilibrio entre as

pressdes organizacionais e as pressoes internas.
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CAPITULO Il

1. METODOLOGIA DA PESQUISA

1.1. Metodologia Utilizada

Com o objetivo de estudar a resiliéncia em gestores de pessoas, considerando
as respostas ao Questiondrio de Iindice de Resiliéncia: Adultos — Reivich-
Shatté/Barbosa (2006), este trabalho de pesquisa se caracteriza como estudo de caso,

com enfoque exploratério e descritivo.

Segundo Godoy (1995, p.25), o estudo de caso se caracteriza como um tipo de
pesquisa cujo objetivo € analisar profundamente uma unidade social, ou seja um objeto,
“com o objetivo de proporcionar vivéncia da realidade por meio da discusséo, anélise e

tentativa de solucao de um problema extraido da vida real”.

O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os

pesquisadores procuram responder as questdes “como” e “por qué
certos fendmenos ocorrem, quando h& pouca possibilidade de controle
sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse é sobre
fendmenos atuais, que sO poderdo se analisados dentro de algum
contexto de vida real. (GODOQY, 1995, p.25)

Este trabalho propfs-se a estudar os elementos que surgiram ao longo da
pesquisa, bem como a multiplicidade das dimensdes presentes que caracterizam a
realidade complexa da vida humana e das organizagdes, temas que norteiam este

trabalho.

Para Yin (2005, p. 32) um estudo de caso é como uma investigacdo empirica,
isto porque ele “investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto nao estao

claramente definidos”.
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A coleta de dados para um estudo de caso, basea-se em algumas evidéncias,

estas podem vir de fontes distintas. Yin (2005, p. 109) descreve seis fontes

importantes: documentacéo, registro em arquivos, entrevistas, observacao direta,

observacéo participante e artefatos fisicos. O Quadro 8 apresenta uma correlacdo

entre as fontes de evidéncias definidas por Yin (2005) e os dados obtidos para o

estudo de caso neste trabalho.

Quadro 8 — Correlacao entre Fontes de Evidéncias e os dados obtidos

Documentos analisados com
dados da empresa pesquisada

apenas para Consulta

Tema analisado

Fonte de Evidéncias

identificadas

Material de Integracdo da Empresa
contendo o histérico da mesma no

Brasil nos ultimos 30 anos

Caracterizacdo da Empresa

Documentacao

Artefatos Fisicos

Ficha de Registro do Colaborador

Analise do pertil profissional para
descricdo da amostra (definicdo de quem

seria convidado)

Formulario: Questionario do indice
de Resiliéncia: Adultos - Reivich

Satté/Barbosa

Dados pessoais e comportamento do
participante, no momento da aplicagéo do
questionario. (O formulério esta arquivado
no Instituto Alianca responsavel pela

consolidagdo das informacgdes).

Registro em Arquivos

Entrevistas
Perceptivas
Observacg0Oes Diretas
(no momento da
aplicacéo do
guestionario)

Perfil de Competéncias - Eixo

Gerencial

Organograma da Empresa

Descricao do Cargo

Perfil profissional, conhecimento/
experiénica e competéncias necessarias

para ocupar a posi¢cédo de Gestor

Registro em Arquivos
Entrevistas

Perceptivas

Fonte: Elaborado pela autora —adaptado de Yin (2005, p. 113)

A gualidade da coleta de dados deste trabalho apoiou-se nos trés principios

descritos por Yin (2005) como importantes para a realizacdo de um estudo de caso,

sendo eles: utilizagdo de mais de uma fonte de evidéncia, a criagdo de um banco de

dados para o estudo do caso, a manutencdo do encadeamento das evidéncias. A

coeréncia das informacdes obtidas com a revisao de literatura, estudos de trabalhos
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realizados com o tema deste trabalho e a aplicacdo do questionario do indice de

Resiliéncia possibilitaram a qualidade na realizacdo desta pesquisa.

Segundo Gil (2006), a pesquisa empirica e descritiva tem por finalidade
registrar e analisar as informacgfes obtidas, de forma que seja possivel descrever as
caracteristicas do objeto em estudo. Percebe-se que a preocupag¢éo do pesquisador
€ estudar a freqiiéncia com que os resultados ocorremdentro do grupo de pessoas
pesquisadas e como se caracteriza o perfil deste grupo. Este autor ressalta que
guando o pesquisador se interessa por estudo de situacdes pouco exploradas, que
dificulta a elaboracdo de hipoteses, € mais adequado que utilize a pesquisa de

natureza exploratoria.

Nota-se a convergéncia de idéias entre Godoy (1995), Yin(2005) e Gil (2006)
com relacdo ao estudo de caso, adotando um enfoque de pesquisa exploratéria e
descritiva, que propicia maior familiaridade com o fenbmeno a ser pesquisado.
Constantemente, busca-se a compreensdo do fenbmeno e visa-se a esclarecer,
modificar e buscar conceitos e idéias, 0 que justifica 0 modelo de pesquisa adotado

neste trabalho, que possibilitou responder as questdes desta pesquisa.

1.2. Caracterizacdo da Amostra

1.2.1. Empresa Pesquisada

A organizacéo utilizada para esta pesquisa serd nomeada com o nome ficticio de
“ASB”. Trata-se de uma empresa que iniciou suas atividades na década de 1950, na
Europa pés-guerra, momento em que resgatava os valores humanos para reconstruir o
pais. Mais do que grandes maquinas e linhas de montagens, o bem-estar do
profissional comecava a ser considerado como parte fundamental de seu trabalho.
Além do lancamento de um produto, esta organizacdo assumia, naquele momento, um

ideal e, em cada pais que passou a atuar, desenvolveu solu¢cdes que contribuiriam com

a qualidade de vida e produtividade de pessoas e empresas.



55

Empresa de origem francesa, que esta sediada no Brasil ha trinta anos, é
pioneira no ramo de prestacao de servicos de seu produto principal, tanto no Brasil
como no exterior. E uma empresa que acredita que o bem-estar do profissional é uma
das principais formas de melhorar a produtividade. Para isto, desenvolve produtos e
servicos com estrutura e qualidade de ponta, atingindo pioneirismo e lideranca no
segmento de atuacdo. Atualmente com 800 funcionérios no Brasil, € lider em seu
segmento e acredita que o principal ativo da empresa ndo sdo maquinas ou
tecnologias, mas sim as pessoas, que colaboram com o sucesso da empresa no Brasil

e no mundo.

Portanto, a ASB possui um modelo de Gestdo de Pessoas Moderno, o que
facilitou e possibilitou a autorizacdo para a realizacdo desta pesquisa. Esta localizada
na regido de Sao Paulo - Capital, local onde os gestores pesquisados atuam, portanto,
nao participaram da pesquisa gestores que trabalham fora da regido de Sao Paulo -
Capital, nem aqueles que trabalham com equipes virtuais fora da capital de S&o Paulo,
principalmente porque o questionario utilizado deve ser aplicado presencialmente.

1.2.2. Sujeitos da Pesquisa

Definiuse como amostra desta pesquisa pelo menos 30% do grupo de gestores
de pessoas de uma organizacdo de grande porte. Participaram 30 gestores de pessoas,
de um total de, aproximadamente, 100 lideres de equipes de ambos 0s sexos, com
idade entre 25 e 45 anos, tendo como formac&do minima nivel superior completo e que
atuam como lideres em areas distintas nas areas de Operagdes, Finangas, Marketing &
Produtos e Comercial. Nao participaram todos os gestores de pessoas da empresa,
apesar de a maioria ter sido convidada. Tomaram parte aqueles que tiveram interesse e

disponibilidade em fazé -lo e compareceram ao local nos dias e horarios previstos.

Foi definido apenas um critério de inclusdo do participante na pesquisa.
Necessariamente, 0 sujeito precisava exercer lideranca, ou seja, deveria atuar na

gestdo de pessoas, responsaveis por estas e por suas atividades em suas equipes e,
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consequentemente, pelo resultado da empresa. Os demais dados que caracterizam 0s
participantes, como idade e escolaridade, ja fazem parte do perfil dos profissionais, e
sdo os critérios minimos para que ocupem a posicao de gestor na empresa, de acordo
com as suas normas.

1.2.3.Periodo de Realizagdo da Pesquisa

A coleta de dados que define a amostra desta pesquisa equivale ao periodo de
1° a 30 de outubro de 2007, quando ocorreu a aplicacédo do Questionario do indice de

Resiliéncia: Adultos - Reivich-Satté/Barbosa, nos gestores participantes.
1.3. Instrumentos Utilizados na Pesquisa

1.3.1. Documentos do Comité de Etica da Universidade Metodista de Sao

Paulo

A realizacdo desta pesquisa conta com o parecer ®@nsubstanciado do CEP-
Umesp - Comité de Etica da Universidade Metodista de S&o Paulo, que considerou o
projeto aprovado (ANEXOA).

1.3.2. Questionario do indice de Resiliéncia: Adultos — Reivich-Shatté/

Barbosa

O instrumento utilizado neste trabalho € o questionario do Indice de Resiliéncia:
Adultos — Reivich-Shatté/Barbosa, suportado pelos conceitos apresentados por Reivich
e Shatté (2002). Estes autores, que estudam a resiliéncia a partir de uma abordagem
cognitiva, propdem que seja constituida por sete fatores que podem ser mensurados,
sao eles: Administracdo das Emocobes, Controle dos Impulsos, Empatia, Otimismo,

Andlise Causal, Auto-eficacia e Alcancar Pessoas.
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Para estes autores, o significado de cada fator € importante para compreender o
conceito de resiliéncia na Abordagem Cognitiva. Entende-se por Administracdo das
Emocdes a habilidade de manterse calmo diante de uma situacdo de presséo e que
pessoas resilientes sdo capazes de utilizar um conjunto de atributos comportamentais,
desenvolvidos por si mesmas, promovendo a auto -regulacéo.

Segundo Barbosa (2006), quando esta habilidade é “rudimentar, as pessoas
percebem dificuldades em manter relacionamentos, e, com freqiiéncia, desgastam
emocionalmente os que convivem com elas e se tornam pessoas dificeis no ambiente

profissional”.

O segundo fator € o Controle dos Impulsos, que é a habilidade de regular a
intensidade do impulso, ou seja, ndo agir compulsivamente para qualquer que seja a
possibilidade propiciada pela emocédo, dando assim a devida forca ou intensidade a
vivéncia de uma emocgédo. Reivich e Shatté (2002) mencionam que pessoas com alto
Controle de Impulsos tendem a ter alto indice de Administracdo das Emocdes. Para
Barbosa (2006), controlar os impulsos e administrar bem as emocdes sédo habilidades

originadas pelo sistema de crencas do individuo e que possuem conexao entre si.

Otimismo é o terceiro fator, para Reivich e Satté (2002), para quem pessoas
otimistas tendem a ser resilientes, isto porque acreditam que as coisas podem mudar
para melhor. Segundo Affonso (2007), sdo pessoas com esperanca no futuro e créem
que sdo capazes de controlar o rumo de suas vidas. Reivich e Satté (2002) reforgcam
que na rsiliéncia o Otimismo e a Auto-eficacia andam juntos, devido a motivacdo em
busca de situacbes mais positivas e ao esforco para conseguir solugbes e bons

resultados.

O proximo fator € a Analise do Ambiente, também conhecida como andlise
causal, no conceito de Barbosa (2006) a “habilidade de identificar precisamente as

causas dos problemas e das adversidades”. Para Affonso (2007), pessoas mais
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resilientes sdo aquelas que ttm habilidade cognitiva e podem identificar todas as

causas significantes das adversidades.

A Empatia € o quinto fator que constitui a Resiliéncia. Significa a capacidade que
o ser humano tem de compreender os estados psicolégicos uns dos outros. Barbosa
(2006) descreve que € a capacidade de “decodificar a comunicacdo ndo-verbal e

organizar atitudes a partir desta leitura”.

O sexto fator, a Auto-Eficacia, “é a conviccao de ser eficaz nas a¢des”, segundo
Barbosa (2006). Pode-se entender também que seja a crenca que o ser humano tem
de que é capaz de resolver seus problemas (AFFONSO, 2007).

O ultimo fator que constitui a Resiliéncia é Alcancar Pessoas. Segundo Reivich
e Shatté (2002), esta é a capacidade que o individuo tem de se expor a outras pessoas,
sem receios e medo do fracasso. Barbosa (2006) reforca que é a capacidade de se

conectar a outras pessoas para viabilizar solu¢des para os acontecimentos da vida.

Estes fatores constitutivos da Resiliéncia subsidiaram a constituicdo do
entendimento deste conceito. O instrumento de mensuracado da resiliéncia de Barbosa
(2006) passou a ser denominado: “Questionario do Indice de Resiliéncia: Adultos —
Reivich — Shatté/Barbosa” (ANEXO B).

A partir do questionario de mensuracgao, Barbosa (2006) tem o entendimento de
gue a resiliéncia traz implicita em seu cerne a maturidade emocional. Este autor afirma
gue sao esses fatores que, quando agrupados, propiciam a superacédo da adversidade
relacionada ao sentido da vida no proprio resiliente e no seu préximo; essa aglutinacao

€ gue possibilita o produto da maturidade emocional.

Este questionario é fornecido no Brasil pelo Instituto de Pesquisa em Terapia e

Desenvolvimento Organizacional — Alianca, que disponibiliza o formulario, somente
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impresso, configurando assim que sua aplicacdo ocorra somente de forma presencial,

nao sendo possivel respondé-lo eletronicamente.

O questionario € composto de 56 itens, a serem respondidos de acordo com a
percepc¢do do participante, que pontua cada questdo, considerando quando a questao é

verdadeira, numa escala de 1 (nunca) a 4 (sempre).
Os 56 itens que compdem o questionario foram constituidos por 8 itens para

cada fator constitutivo da resiliéncia, dos quais 4 itens abordam aspectos positivos e 4

itens aspectos negativos de cada fator constitutivo, conforme demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 - Fatores Constitutivos da Resiliéncia e seus Respectivos Itens Correlacionados

Fatores constitutivos da resiliéncia e seus respectivos itens correlacionados

Fator tem
Aspecto Positivo Aspecto Negativo

Administragéo das 13; 25; 26; 56 02;07;23e31
Emocoes

Controle dos Impulsos 04;15;42e 47 11; 36;38e 55
Otimismo com a Vida 18; 27,32 e 53 03;33;39e43
Analise de Ambiente 12;19;21e48 01;41;44e52
Empatia 10; 34,37 e 46 24;30;50e 54
Auto-Eficacia 05; 28;29e 49 09;17; 20 e 22
Alcancar Pessoas 06;08;14 e 40 16; 35;45e 51

Fonte: Adaptado de Barbosa (2006, p. 25)

O Instituto de Pesquisa em Terapia e Desenvolvimento Organizacional — Alianca
€ responsavel por disponibilizar os questionarios para aplicacdo, consolidar e
disponibilizar as informacdes contidas nos questionarios respondidos e efetuar a

tabulacdo inicial dos dados, bem como por arquivar os questionarios respondidos.
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Neste caso, a Instituicdo disponibilizou o nimero exato de questionarios necessarios
para utilizacdo nesta pesquisa, apdés analise da aprovacdo da pesquisa pelo CEP-

Umesp.

As respostas dos gestores obtidas por meio dos questionarios utilizados foram
mensuradas baseando-se nos critérios apresentados por Barbosa (2006), cujos

resultados encontram-se na ultima parte deste trabalho.

1.4. Procedimentos

1.4.1. Documentacdo do Comité de Etica

A realizacdo da pesquisa foi autorizada pela Diretoria de Recursos Humanos da
“ASB”, empresa pesquisada, e a documentacdo assinada, ou seja, o formulario de
Declaracdo de Responsabilidade do Pesquisador (ANEXO C) e a carta de autorizagéo
da empresa (ANEXO D) encontram-se anexos.

A pesquisa foi cadastrada no Conep, cujo projeto de pesquisa foi analisado e
aprovado pelo CEP-Umesp, que considerou-o aprovado (ANEXO A).

Com a obtencdo da aprovacdo do Projeto de Pesquisa pelo CEP-Umesp,
passou-se a convidar os gestores da organizacdo a participarem do processo de
aplicacdo do questionario, conforme interesse de cada um e disponibilidade nos
horarios oferecidos.

Nos horéarios agendados, foi apresentado aos gestores o Projeto de Pesquisa,
momento em que foram convidados a preencherem e assinarem o TCLE - Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (ANEXO E) e a responderem o Questionario indice

de Resiliéncia: Adultos — Reivich-Shatté/Barbosa.
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14.2. Aplicacdo do Questionario indice de Resiliéncia: Adultos — Reivich-
Shatté/ Barbosa

A aplicacdo do Questionario do indice de Resiliéncia: Adultos, ocorreu em salas
de reunides dentro da organizacdo pesquisada, em horarios pré-agendados, e teve
duracdo de aproximadamente 40 minutos, sendo 10 minutos para apresentacao e
orientacdo sobre o questionario e assinatura do TCLE e o tempo restante para

responder o questionario.

1.4.3. Etica e Compromisso com a Devolutiva dos Resultados da Pesquisa a

Organizacao e aos Participantes

Definirse que, ao término deste trabalho, apdés a aprovacdo da Banca
Examinadora, seria apresentado a diretoria de recursos humanos da organizacao
pesquisada e a todos os gestores participantes o resultado desta pesquisa, de forma

confidencial e ética, ou seja, sem mencionar nomes.

ApOs esta apresentagdo, o participante interessado em seu resultado individual

poderd solicitd-lo a pesquisadora.

Os formularios do questionario foram numerados antes da sua aplicagdo. No
momento da aplicacdo os participantes receberam o formulario do Questionéario do
indice de Resiliéncia: Adultos - Reivich - Shatté/Barbosa, que foi distribuido
aleatoriamente. Solicitou-se aos participantes que observassem e memorizassem o
namero do seu formulario, pois, caso tivessem interesse na devolutiva dos resultados

individuais, este nimero seria importante para a localizacédo do seu resultado.
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CAPITULO 1lI

1. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

1.1. Dados Obtidos das Respostas ao Questionario

Como informado no capitulo da Metodologia, participaram desta pesquisa 30
gestores de pessoas, portanto, foram aplicados 30 questionarios do indice de

Resiliéncia: Adultos - Reivich - Shatté/Barbosa.

A tabulacdo das respostas foi realizada pelo Instituto Alianca, considerando as
respostas individuais dos trinta gestores participantes desta pesquisa, representando

assim, cem por cento das respostas.

Nos resultados apresentados, constam as porcentagens referentes aos escores:
“Muito Abaixo da Média”, “Abaixo da Media”, “Na Meédia”, “Acima da Média” e “Muito
Acima da Média”, em cada fator constituinte da Resiliéncia, baseando-se nos critérios
apresentados pelo Instituto Alianca.

Barbosa (2007) declara que os fatores mensurados como escore “Muito Abaixo
da Média”, “Abaixo da Média”, sdo considerados como area sensivel da vida. Quando
ocorrem quatro ou mais fatores com escores “Muito Abaixo da Média”, “Abaixo da
Média”, considera-se que a pessoa estd numa situacdo de risco, ou seja, menos

resiliente para enfrentar situacdes de adversidade, de estresse e presséo.

Este trabalho traz, inicialmente, os escores dos indices nos sete fatores
constituintes da Resiliéncia, por sujeito participante, representados no Quadro 9. Em
seguida estas informacdes sdo demonstradas nos graficos, onde é possivel visualizar a
distribuicdo das respostas, quantitativamente, nos escores “Muito Abaixo da Média”,
“Abaixo da Média”, “Na Média”, “Acima da Média” e “Muito Acima da Média”, em cada
fator constituinte da Resiliéncia, que subsidiam a analise dos dados qualitativos a

serem apresentados posteriormente.
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Rememorando Reivich e Shatté (2002) e Barbosa (2006), o questionario
utilizado, € composto por 56 itens que foram constituidos por 8 itens para cada fator
constitutivo da resiliéncia, dos quais 4 itens abordam aspectos positivos e 4 itens
aspectos negativos de cada fator constitutivo, conforme demonstrado na Tabela 1.

Os critérios definidos por Reivich e Shatté (2002) determinam que, para a pessoa
ser considerada resiliente, o esperado é que seus escores se encontrem em equilibrio

e, em sua maioria, “Na Média”.

O meétodo de mensuracdo dos resultados do Questionario, foi desenvolvido por
Reivich e Shatté (2002) e adaptado para a populacéo brasileira por Barbosa (2006),
adaptacéo esta, que norteia os escores de cada fator mencionados neste trabalho.

De acordo com o relatado em nossa introducdo os dados coletados neste
trabalho foram tabulados estatisticamerte pelo Instituto ALIANCA, seguindo os critérios
norteados em Barbosa (2006) e estdo organizados no Quadro 9 de acordo com os
fatores constituintes: Administracdo das Emocdes (AdmEm); Controle de Impulsos
(Contrimp); Otimismo com a vida (Otm); Andlise do ambiente (AnalAmb); Empatia
(Emp); Auto -eficacia (Autoefic); e Alcancar as pessoas (Alcpes).



Quadro 9 —Escores dos indices nos sete fatores constituintes da Resiliéncia N=30
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Sujeito AdmEm Contrimp Ootm AnalAmb Emp Autoefic Alcpes
Muito Acima da Abaixo da
1 Na Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Média
Acima da
2 Na Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Abaixo da Acima da Abaixo da
3 Média Média Na Média Na Média Média Na Média Na Média
Abaixo da Acima da
4 Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Acima da
5 Na Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Acima da
6 Na Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Abaixo da Acima da
7 Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Acima da Abaixo da Acima da
8 Na Média Média Na Média Na Média Média Média Na Média
Abaixo da Muito Acima da
9 Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Abaixo da Acima da Abaixo da
10 Média Média Na Média Na Média Média Na Média Na Média
Acima da Abaixo da Abaixo da
11 Na Média Média Na Média Na Média Média Média Na Média
Abaixo da Acima da Abaixo da Abaixo da
12 Média Média Na Média Na Média Média Média Na Média
Muito Acima da
13 Na Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Abaixo da Muito Acima da Abaixo da
14 Média Média Na Média Na Média Média Na Média Na Média
Acima da
15 Na Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Acima da
16 Na Média Média Na Média Acima da Média Na Média Na Média Na Média
Muito Acima da
17 Na Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Muito Acima da
18 Na Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Muito Acima da Acima da Acima da Abaixo da
19 Na Média Média Média Na Média Na Média Média Média
Abaixo da Acima da Abaixo da
20 Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Média
Abaixo da Acima da
21 Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Muito Acima da
22 Na Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Acima da
23 Na Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Muito Acima da Acima da
24 Na Média Média Na Média Na Média Na Média Média Na Média
Abaixo da Muito Acima da Abaixo da Abaixo da
25 Média Média Na Média Abaixo da Média Média Média Na Média
Abaixo da Acima da
26 Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Muito Acima da
27 Na Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Abaixo da Muito Acima da Acima da Abaixo da
28 Média Média Média Na Média Média Na Média Na Média
Abaixo da
29 Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Abaixo da Acima da
30 Média Média Na Média Na Média Na Média Na Média Na Média
Total distribuido por Escores N=30
Muito abaixo Média 0 0 0 0 0 0 0
Abaixo da Média 14 0 0 1 8 3 3
Na Média 16 1 28 28 22 24 27
Acima da Média 0 17 2 1 0 3 0
Muito Acima Média 0 12 0 0 0 0 0

Fonte: Elaborado pela autora com dados tabulados e fornecidos pelo Instituto ALIANCA
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De acordo com os resultados explicitados no Quadro 9, podemos constatar que
no Fator Administracdo das Emocdes a populagdo pesquisada, se apresenta com maior

expressao no escore “na Média”, o que pode ser visualizado no Grafico 1.

Gréafico 1 — Administragdo das Emocgdes

Muito Abaixo da Média 0 %
Abaixo da Média 46,7%
. ~ ~ Na Média 53,3%
Administracdo das Emocdes Acima da Média 0 %
Muito Acima da Média 0 %
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6
4
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Muito Abaixo da Média Abaixo da Média Na Média Acima da Média Muito Acima da Média

Fonte: Elaborado pela autora com dados tabulados e fornecidos pelo Instituto ALIANCA

O gréfico 1 demonstra que 46,7% das respostas estao abaixo da média e 53,3%
estdo na meédia. Nao houve respostas para acima da média e também ndo para muito

acima da média.

No Quadro 9, , podemos constatar que o fator Controle de Impulsos demonstra
gue a populacéo pesquisada, se apresenta com maior expressao no escore “Acima da

Média” e “Muito Acima da Média”, o que é demonstrado no Grafico 2.
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Grafico 2 — Controle de Impulsos
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Fonte: Elaborado pela autora com dados tabulados e fornecidos pelo Instituto ALIANCA

O grafico demonstra que 3,3% das respostas estdo “na Média”, 56,7% “Acima da
Média” e 40% estédo “Muito Acima da Média”. Nao houve respostas nos escores “Muito

Abaixo da Média” “ e “Abaixo da Média”.

Nota-se, também no Quadro 9, nos escores do fator Otimismo com a Vida que
a populacdo pesquisada, se apresenta com maior expressdo no escore “Na Média”, o

gue é demonstrado no Gréafico 3.
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Gréfico 3 — Otimismo com a Vida
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Fonte: Elaborado pela autora com dados tabulados e fornecidos pelo Instituto ALIANCA

O gréfico 3 demonstra que 93,3% das respostas estdo “Na Média”, 6,7% “Acima

da Média”. Nos demais escores, ndo houve respostas.

Os escores para o fator Analise do Ambiente, que constam no Quadro 9,

também demonstram maior expressdo no escore “Na Média”, o que é demonstrado no

Gréfico 4.



Gréafico 4 — Andlise do Ambiente
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Fonte: Elaborado pela autora com dados tabulados e fornecidos pelo Instituto ALIANCA

O gréfico 4 demonstra que 3,3% das respostas estdo “Abaixo da Média”, 93,4%

estdo “Na Média’ e 3,3% “Acima da Média”. Ndo houve respostas para 0s escores

“Muito Abaixo da Média”, nem para “Muito Acima da Média”.

O Quadro 9, também demonstra os escores do fator Empatia , onde a populacéo

pesquisada, apresenta maior expressao no escore “Na Média”, conforme demonstrado

no Grafico 5.
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Grafico 5— Empatia
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Fonte: Elaborado pela autora com dados tabulados e fornecidos pelo Instituto ALIANCA

O grafico 5 demonstra que 26,7% das respostas estdo “Abaixo da Média”, 73,3%

estdo “Na Média”. N&o houve respostas para os demais escores.

Por meio dos resultados explicitados no Quadro 9, pode-se constatar também
no Fator Auto Eficacia que a maior expressdo da populacdo pesquisada, estd no

escore “Na Média”, o que pode ser visualizado no Grafico 6.
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Gréafico 6 — Auto Eficacia
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Fonte: Elaborado pela autora com dados tabulados e fornecidos pelo Instituto ALIANCA

O gréfico 6 demonstra que 10,0% das respostas estdo “Abaixo da Média”, 80,0% estao

“Na Meédia”, 10,0% estdo “Acima da Média”. Ndo houve respostas para 0s outros
escores.

No Quadro 9, explicita-se também no Fator Alcancar Pessoas que a maior
expressdo da populacdo pesquisada, estd no escore “na Média”, o que pode ser

visualizado no Grafico 7.
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Gréfico 7 — Alcancar Pessoas
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Fonte: Elaborado pela autora com dados tabulados e fornecidos pelo Instituto ALIANCA

O grafico 7 demonstra que 10,0% das respostas estdo “Abaixo da Média”, 90,0%

estdo “Na Média”. Nado houve respostas para 0s outros escores.



Grafico 8 — Média dos Participantes
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Fonte: Elaborado pelo Instituto ALIANCA

O gréfico 8 apresenta a consolidacdo dos fatores que constituem a resiliéncia,

demonstrando que as respostas destes participantes concentraram-se, em sua maioria,

dentro “Na Média”, exceto no fator Controle de Impulsos, que se encontra “Muito Acima

da Meédia”. Na média final, somando todos os fatores, tem-se no total de respostas
13,8% no escore “Abaixo da Media”, 69,5% na Média, 11,0% Acima da Média e 57%

Muito Acim

a da Média.

Com base nos dados quantitativos levantados e apresentados nos gréficos,

conclui-se que a amostra possibilita considerar que o ambiente organizacional propicia

e favorece maiores indices em relacdo ao Fator Controle de Impulsos,

tema este que

pode ser estudado em pesquisas futuras. Propfe-se, neste trabalho, um dialogo com a
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literatura que explica os fatores constitutivos da resiliéncia, que suportara

conceitualmente a analise qualitativa dos dados, mostrada a seguir.

1.1.1. Anélise Qualitativa dos Dados

Apresenta-se aqui a analise dos dados obtidos na pesquisa realizada,
relacionando-os com a literatura que suporta teoricamente este estudo. A proposta é

aprofundar a discusséo do conceito resiliéncia em dialogo com a gestao de pessoas.

As transformacdes ocorreram em todos 0s niveis dentro das organiza¢gfes. Uma
das principais consequéncias das mudancas, para o ser humano, foi a exigéncia cada
vez maior por um novo tipo de trabalhador, mais habilitado e flexibilizado. Para Antunes
(1999) um trabalhador tende a ser inseguro em sua atuagdo cotidiana dentro das

organizacOes devido ao dinamismo e as exigéncias destas.

As Tabelas de 2 a 9, que virdo a seguir, explicitam a frequéncia e a
porcentagem obtida no resultado geral dos sujeitos em cada um dos sete fatores que
constituem a resiliéncia, segundo Barbosa (2006), sendo eles: 1. administracdo das
emocdes; 2. controle de impulsos; 3. otimismo com a vida; 4. analise do ambiente; 5.

empatia; 6. auto-eficacia; e 7. alcancar as pessoas.

Conforme declaram Reivich e Shatté (2002), a resiliéncia € composta pelos sete
fatores. O equilibrio entre eles é fundamental para que se tenha um comportamento ou
reacdo adequada diante de situacdes adversas e de intensa pressdo. Estes fatores
foram selecionados por serem concretos, de possivel mensuracdo. Rememorando
Barbosa (2006), séo fatores que podem ser ensinados, desenvolvidos e melhorados,

por meio de programas de desenvolvimento.

Para Poletto e Koller (2006) ao considerar o individuo um ser atuante diante do
ambiente, pressupde-se que quanto mais resistente as condigbes desfavoraveis e

estressantes, mais o individuo resiliente desenvolverd estratégias que o beneficiarao.
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Estas autoras asseguram que o importante ao estudar o termo resiliéncia é a

compreensao da relacéo dindmica entre os seus fatores constitutivos.

A resiliéncia é considerada como um processo interativo entre a pessoa e 0
meio, no qual a resiliéncia ndo pode ser vista como um atributo fixo no individuo, pois
se as circunstancias externas da vida e a forma de senti-las e vivencid-las
individualmente mudam, ela também se altera. Para Rutter (1987 apud TAVARES 2002,
p.20) resiliéncia € uma “variacao individual em resposta ao risco”. Ele afirma que “os
mesmos estressores podem ser experimentados de maneira difererte por diferentes

pessoas”.

Neste trabalho foi possivel identificar como estédo organizados e se relacionam 0s
sete fatores que constituem a resiliéncia, no grupo de gestores que compdem a
amostra desta pesquisa. Os critérios utilizados sédo os validados por Barbosa em 2006
para a porpulagéo brasileira de adultos, os quais determinam que, para a pessoa ser
considerada resiliente, os escores obtidos na avaliacdo dos seus fatores constitutivos
devem apresentar-se em equilibrio. A resiliéncia € fundamental para apoiar o ser

humano na sua atuacéo cotidiana.

Torna-se necessario analisar os resultados obtidos em cada fator constituinte da
resiliéncia, para compreender o resultado consolidado de todos os fatores. A Tabela 2
demonstra como 0s sujeitos desta pesquisa se apresentam com relagdo ao modo como

administravam suas emoc¢des no periodo da coleta dos dados.
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Tabela 2 - Fator “Administracdo das Emoc¢des” (N=30)

Escore Frequéncia %
Abaixo da Média 14 46,7
Na Média 16 53,3
Acima da Média 00 0,0
Muito Acimada Média 00 0,0
Total 30 100

Fonte: Elaborado pela autora

Na andlise da Tabela 2 - Fator “Administracdo das Emocdes” observa-se que

a amostra (N=30) se apresenta com 4,7% de seus integrantes com um escore de

Abaixo da Média, enquanto que outros 53,3% tém um escore de Na Média.

No fator Administracdo das Emocdes, é possivel constatar que 0s sujeitos
participantes da pesquisa dividem-se entre as categorias Na Média (53,3%) e Abaixo da
Média (46,7%).

Segundo Barbosa (2006), isto permite considerar que tal fator se expressa de
maneira comprometida neste grupo de gestores, porque demonstra como acontece a
regulacdo das emocdes nas relagdes interpessoais, ou seja, € a habilidade de a pessoa
manter a calma diante de uma situagéo de pressao ou estresse. Nota-se uma tendéncia
a existir um nivel de estresse consideravel ras relagdes pessoais estabelecidas por
este grupo de gestores, dentro desta organizacdo, considerando a categoria Abaixo da

Média caracterizada por 46,7%, ou seja, indice muito proximo da metade da amostra.

Para Reivich e Shatté (2002), pessoas que se encontram abaixo da média

demonstram dificuldades em manter relacionamento e podem desgastar
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emocionalmente as pessoas com as quais convivem em seu cotidiano, tornando-se

malhumoradas, impaciente s e dificeis no ambiente profissional.

Sabe-se que, no contexto organizacional, é inevitavel vivenciar situacdes de
estresse e pressdo que podem colaborar com a dificuldade de estabelecer
relacionamentos interpessoais saudaveis e produtivos. Para Dejours, Abdoucheli e
Jayet (1994), cenarios caracterizados por exigéncias e pressdes possibilitam que o
trabalho humano seja complementado com certo sofrimento dentro de uma
organizacdo. Para este autor este sofrimento € inevitavel, devido a ele ter sua origem
na historia de cada pessoa. Entretanto, é possivel transformar esse sofrimento em
criatividade, o que beneficia a identidade pessoal e aumenta a resisténcia do individuo

diante do risco de desestabilizacao fisica e psiquica.

Reforca-se aqui também uma das competéncias do Lider Global, exposta por
Jokinen (2004), que é o Autoconhecimento, a importancia & o lider conhecer suas
emocdes, forcas, fraquezas e saber como utlizdas no exercicio de suas
responsabilidades dentro da organizacdo. Assim, a analise do comportamento nas
atividades cotidianas torna-se necessaria, para compreender a forma e a intensidade

com que acontecem as dificuldades de relacionamento no ambiente organizacional.

Tabela 3 - Fator “Controle de Impulsos” (N=30)

Escore Frequéncia %
Abaixo da Média 00 0,0
Na Média 01 3,3
Acima da Média 17 56,7
Muito Acima da Média 12 40,0
Total 30 100

Fonte: Elaborado pela autora
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Na andlise da Tabela 3 - Fator “Controle de Impulsos” observa-se que a
amostra (N=30) se apresenta com 3,3% de seus integrantes com um escore de Na
Média; 56,7% mostram-se Acima da Média, enquanto que outros 40,0% apresentam-se
com um escore de Muito Acima da Média.

Verifica-se que no fator Controle dos Impulsos h&d uma ocorréncia de 12 de
seus integrantes na categoria Muito Acima da Média, caracterizada por 40% dos
gestores que fazem parte da amostra. Por meio deste indice, percebe-se uma forte
tendéncia no controle da expressao de seus impulsos. Esta andlise soma-se a
constatacdo do indice de outros 17 integrantes deste grupo, que se encontra na
categoria Acima da Média, representando 56,7% da amostra. No total, 96,7% dos
integrantes encontram-se acima da média e somente um integrante na Média,

representando 3,3% da amostra.

Reivich e Shatté (2002) relatam que pessoas com um quociente de resiliéncia
elevado em Controle de Impulsos tendem a ter um alto indice no fator Administracao
das Emocdes, pois ambas sédo habilidades baseadas no sistema de crencas das
pessoas e estabelecem conexao entre si. Porém, percebe-se que os resultados obtidos
na aplicacdo desta amostra, no fator Administracdo das Emocdes, 14 integrantes deste
grupo, ou seja, 46,7% dos gestores encontram-se na categoria Abaixo da Média, o que
pode caracterizar nestes gestores uma potencializacdo da intensidade da forca
empregada no impulso. Para Barbosa (2006), este impulso com alta intensidade se
direciona para o ambiente no qual as emoc¢des estdo com baixa regulacdo. Neste
contexto, as relagbes pessoais tendem a ser experimentadas com maior nivel de
estresse e desgaste para os envolvidos, uma vez que a intensidade do impulso
potencializado serd orientada para emoc¢des que ndo estdo bem reguladas, trazendo

implicacdes diretas na gestao de pessoas.

Para Job (2003), os resultados oriundos do cenario de transformacdes e
aumento da competitividade no ambiente de trabalho propicia que as pessoas

envolvidas na organizacdo néo se sintam satisfeitas consigo mesmas, sempre achando
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que poderiam ter tido desempenho melhor, o que, no papel do gestor, torna-o exigente

consigo mesmo e com 0 outro.

Retoma-se aqui outra competéncia do lider global, descrita por Jokinen (2004), a
aceitacdo da complexidade e suas contradicbes, demonstrada por uma atitude positiva
ante ao que nao pode ser previsto; do otimismo e da criatividade para enfrentar a
diversidade das situagdes. Isto contrapde 0 autocontrole excessivo que pode impedir 0

enfrentamento destas situacdes, causando estresse em todos os envolvidos.

Diante do contexto dinamico e repleto de exigéncias no dia-a-dia organizacional,
torna-se imprescindivel observar e apoiar este grupo de gestores com acfes que
favorecam a percepcéo, por parte deles, desta tendéncia a experimentar as relagdes
pessoais com maior nivel de estresse e desgaste para os envolvidos e que os apoiem

no gerenciamento adequado destas relagdes pessoais no ambiente profissional.

Tabela 4 - Fator “Otimismo” (N=30)

Escore Frequéncia %
Abaixo da Média 00 0,0
Na Média 28 93,3
Acima da Média 02 6,7
Muito Acima da Média 00 0,0
Total 30 100

Fonte: Elaborado pela autora

Na andlise da Tabela 4 - Fator “Otimismo” observa-se que a amostra (N=30) se
apresenta com 93,3% de seus integrantes com um escore de Na Média, enquanto que

outros 6,7 % mostram-se com um escore de Acima da Média.
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Constata-se que no fator Otimismo os participantes dividem-se entre as
categorias de Na Média, em que se concentram 93,3% dos gestores, ou seja, 28
gestores, enquanto que os outros 2 gestores, ou seja, 6,7% encontram-se Acima da
Média (6,7%). Para Reivich e Shatté (2002), pessoas resilientes tm boas expectativas
com relacdo ao futuro, o que é reforcado por Barbosa (2006) como ‘esperanca de um
futuro melhor”. Pode-se inferir, baseado nestes autores, que este grupo de gestores
acredita em sua capacidade de gerenciar as adversidades que possam surgir,
demonstrando crenca em si mesmo e na sua capacidade de lidar com as adversidades
cotidianas.

Aqui € possivel destacar mais uma competéncia do lider global, que € otimismo,
a capacidade de gerenciar as incertezas. Estes gestores demonstram otimismo,
acreditam que as coisas podem ser melhores e que sdo capazes de controlar as
variaveis cotidianas em suas proprias vidas e dentro da organizacdo. Para Reivich e
Shatté (2002), o fator otimismo caminha junto com a Auto-eficicia, promovendo a
motivacdo em busca de situa¢des mais positivas e o esforco para conseguir solugdes e
bons resultados. Refor¢ca-se aqui que a motivacdo envolve diversas formas
comportamentais, segundo Bergamini (1997), a diversidade de interesses individuais
permite deduzir que as pessoas nem sempre fazem as mesmas coisas para atingir 0s

mesmos objetivos.

Tabela 5 - Fator “Andlise do Ambiente’ (N=30)

Escore Frequéncia %
Abaixo da Média 01 3,3
Na Média 28 93,4
Acima da Média 01 3,3
Muito Acima da Média 00 0,0
Total 30 100

Fonte: Elaborado pela autora
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Na andlise da Tabela 5 - Fator “Analise do Ambiente” constata-se que a
amostra (N=30) se apresenta com 3,3% de seus integrantes com um escore de Abaixo
da Média, enquanto que outros 93,4% mostram-se com um escore de Na Média e 3,3%
no escore Acima da Média.

Percebe-se, no fator Analise do Ambiente, que 28 dos gestores participantes,
ou seja, 93,4% da amostra, encontra-se no escore Na Média; os demais dividem-se
entre os escores Abaixo da Média (3,3%) e Acima da Média @3,3%). Estes indices
possibilitam inferir que este grupo de gestores, em sua maioria (96,4%), possu a
habilidade de identificar, de ler as pistas e sinais das causas dos seus problemas e das
adversidades que surgem no dia a dia, demonstrando, assim, capacidade adequada de
avaliar as situagOes cotidianas, sejam elas internas ou externas, bem como de aprender
com os erros cometidos, conforme mencionado por Reivich e Shatté (2002) e descrito
por Barbosa (2006).

A habilidade de perceber as causas das situacdes adversas e de pressao
possibilita um entendimento delas. Torna-se possivel associar este fator a outra
competéncia do lider global, que é o senso critico. Para Jokinen (2004), é a capacidade
de conhecer as mudancas que ocorrem no ambiente e buscar conhecimentos além das
fronteiras, favorecendo assim o entendimento destas mudancas, a conquista de bons

resultados e a manutencdo da competitividade organizacional.
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Tabela 6 - Fator “Empatia” (N=30)

Escore Frequéncia %
Abaixo da Média 08 26,7
Na Média 22 73,3
Acima da Média 00 0,0
Muito Acima da Média 00 0,0
Total 30 100

Fonte: Elaborado pela autora

Na analise da Tabela 6 - Fator “Empatia” constata-se que a amostra (N=30) se
apresenta com 26,7% de seus integrantes com um escore de Abaixo da Média,

enguanto que 73,3 % mostram-se com um escore de Na Média.

Neste fator Empatia observa-se que 73,3% dos participantes, ou seja, 22
gestores encontram-se na categoria Na Média e os demais 26,7% da amostra, 8
gestores, estdo na categoria Abaixo da Média. Barbosa (2006, p. 242) afirma que este
fator “enriquece a habilidade de ler os sinais e as pistas dadas pelas outras pessoas”.
Assim, pode-se inferir que 73,3% do grupo de gestores sdo capazes de ler os estados
emocionais de outras pessoas, decodificar a linguagem nado-verbal e organizar suas
atitudes a partir desta leitura. Segundo Affonso (2007), um indice na média neste fator
favorece a percepcao e o aprendizado de novas crencgas, valores e sentimentos. Este
fator, com escore na Meédia, favorece também o bom andamento das atividades e
alimenta a motivacdo dos membros da equipe, afinal o gestor conhece seus desejos,

anseios e receios, desta forma consegue orienta-los sempre que necessario.

Entretanto, o fato de 26,7% de estes gestores encontrarem-se na categoria
Abaixo da Média, ou seja, 8 gestores desta amostra, demonstra dificuldades para
estimar o que as outras pessoas estdo sentindo, bem como de predizer as

necessidades e caréncias delas. Na funcdo de gestor de pessoas a pouca empatia
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pode comprometer a eficacia do trabalho no cotidiano organizacional, o que é reforcado
por Reivich e Shatté (2002), quando mencionam que pessoas que ndo desenvolvem
esta habilidade sdo incapazes de se colocarem no lugar dos outros, dificultando estimar
0 que as pessoas preferem e gostam de fazer.

Empatia também é uma das competéncias do lider global. Para Jokinen (2004), a
capacidade de interagir com outras pessoas, inspirando-as e sabendo ouvi-las, € uma

competéncia imprescindivel no lider global.

Este resultado demonstra que 8 gestores tendem a ndo perceber o que 0s
membros de sua equipe gostam de fazer e quais séo suas facilidades e dificuldades de
atuacdo no dia-a-dia. Caracteriza-se, entdo, um caminho mais longo e trabalhoso na
obtencdo dos resultados necessérios. Reivich e Shatté (2002) ressaltam que a
inabilidade de compreensao da linguagem n&o-verbal impacta diretamente as relagdes

dentro do mundo organizacional.

Sugere-se aqui uma observacdo do comportamento destes gestores em sua
atuacdo cotidiana, para que possam ser orientados da importancia e beneficios
propiciados por fator na realizagdo de suas atividades.

Tabela 7 - Fator “Auto-Eficacia” (N=30)

Escore Frequéncia %
Abaixo da Média 03 10,0
Na Média 24 80,0
Acima da Média 03 10,0
Muito Acima da Média 00 0,0
Total 30 100

Fonte: Elaborado pela autora
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Na analise da Tabela 7 - Fator “Auto Eficacia” constata-se que a amostra
(N=30) se apresenta com seus integrantes distribuidos da seguinte forma: 10,0 % no
escore de Abaixo da Média, 80,0% no escore Na Média e 10,0 % no escore Acima da
Média.

E possivel notar no fator Auto-Eficacia que os gestores participantes estio
divididos em trés escores, 80,0% corresponde a 24 gestores Na Média e 10,0%, ou
seja, 3 gestores Acima da Média, totalizando 90,0% da amostra nestes dois escores.
Segundo os estudos de Barbosa (2006), estes gestores possuem senso de eficacia e
acreditam na sua habilidade de serem competentes para encontrar solucbes e
gerenciar conflitos. Acreditam que se sobressairdo das situagbes divergentes que
possam surgir. Este resultado na Média e Acima da Média, quando associado com o
resultado do fator Otimismo, permite inferir que estes gestores possuem motivacao
para busca de solugcdes e recuperacdo de danos. Para Reivich e Shatté (2002), o fator
Otimismo e Auto-Efic acia normalmente andam juntos, considerando que o Otimismo &
a crenca de que é possivel encontrar solugdes para enfrentar as adversidades
cotidianas. Se a pessoa acredita neste potencial, s6 podera obter bons resultados,

vinculados a auto-eficacia.

Esta analise possibilita reforcar a importancia dos fatores Otimismo e Auto-
EficAcia no contexto organizacional. Bennis (1996) afirma que existem trés motivos
basicos que caracterizam a importancia do lider. 1. Por serem responsaveis pela
eficacia das organizagdes; 2. Tornam-se portos seguros para as pessoas de suas
equipes, ou seja, precisam ser confiaveis e estaveis. 3. Por serem fundamentais para a

manutencéo da integridade da organizacéao.

O otimismo torna-se a possibilidade de transformar em positivos os sentimentos
oriundos da vivéncia num cendrio de mudancas, exigéncias e pressdes; permite ao

individuo desenvolverse, crescer e prosperar dentro de uma organizacdo. Possibilita-
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lhe ainda tornar-se capaz de reagir de forma criativa e adaptavel, demonstrando seu

comprometimento com seus objetivos e com 0s objetivos e metas organizacionais.

Contrapondo o resultado apresentado até aqui, no fator Auto-Eficacia percebe-se
que 10,0 % dos gestores encontram-se no escore Abaixo da Média. Este, apesar de ser
um baixo indice, pode ser considerado um ponto de atencéo, isto porque no fator
Otimismo a amostra encontra-se em sua totalidade Na Média (93,3%) e Acima da
Média (6,7%), indices estes que nao foram suficientes para promover a motivacdo

nestes 10% - 3 gestores que se encontram abaixo da Média no fator Auto-Eficacia.

Este indice Abaixo da Média no Fator Auto-Eficacia permite fazer uma conjuncéao
com o que foi descrito por Job (2003, p. 76), quando descreve que “se, por um lado, a
era de estonteante avanco tecnologico ainda nos fascina, por outro, chega a nos
amedrontar, pois, ndo raro, as grandes descobertas tém chegado, sob certos aspectos,
a constituir elemento gerador de dificuldades e desajustamentos para as pessoas”.
Para o gestor, torna-se imperioso atender as exigéncias organizacionais, acompanhar e

corresponder as suas necessidades para ajudar a organizacdo em seus propositos.

Segundo Barbosa (2006), estes gestores que se encontram abaixo da meédia
tendem a desacreditar de sua competéncia para a busca de solucdes e resolucao de
conflitos diante das adversidades cotidianas, caracterizando assim uma capacidade
inadequada de lidar com mudancas e adaptacdes, bem como ndo créem ser capazes
de resolver os seus problemas, fatores fundamentais para o desenvolvimento da

resiliéncia grupal.
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Tabela 8 - Fator “Alcancar Pessoas” (N=30)

Escore Frequéncia %
Abaixo da Média 03 10,0
Na Média 27 90,0
Acima da Média 00 0,0
Muito Acima da Média 00 0,0
Total 30 100

Fonte: Elaborado pela autora

Na andlise da Tabela 8 - Fator “Alcancar Pessoas” constata-se que a amostra

(N=30) se apresenta com 10,0% de seus integrantes no escore Abaixo da Média e
90,0% de seus integrantes, no escore Na Média, 80,0%.

O fator Alcancar Pessoas demonstra que 0s gestores participantes dividem-se
entre os escores Abaixo da Média (10,0% = 03 gestores) e Na Meédia, em que se
concentram 90,0% dos gestores, ou seja, 27 dos participantes. Este resultado permite
inferir que a maioria dos gestores (90,0%) desta amostra possui a habilidade de buscar
atencdo e investimentos de outras pessoas com quem convivem diariamente. Para
Barbosa (2006), sdo pessoas capazes e se conectar a outras pessoas e viabilizar
solucdes para as divergéncias da vida. Estes gestores ndo alimentam o medo diante do
fracasso, nem temem demonstrar o que realmente querem, o que favorece o bom

desempenho em sua atuacao diaria.

Apenas 3 gestores, ou seja, 10,0% da amostra, demonstram restrices ou
dificuldades com relacdo a se expor e demonstrar aquilo que sentem e conhecem.
Segundo Barbosa (2006), muito provavelmente superestimam que a probabilidade de
tentativas fracassadas leva a finais catastréficos, organizando o comportamento de

forma mais contida na busca da concretizacao de alvos e desafios.
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Os resultados obtidos no Fator Alcancar Pessoas denotam que é importante
resgatar o contexto das organizagOes e das pessoas caracterizado por um ritmo de vida
acelerado. Surgem sentimentos de medo e inseguranca diante do imprevisivel
Percebe-se a necessidade de que as pessoas busquem o equilibrio da vida biologica,
psiquica e social. A habilidade de resistir e superar as dificuldades cotidianas
caracteriza o desafio do lider, que atua como gestor de pessoas. Este passa a ser
responsavel por influenciar as pessoas de sua equipe para que, juntos, possam

possibilitar o alcance dos resultados da organizacéo.

Observar o comportamento do gestor no dia-a-dia e analisar os impactos desta
dificuldade de se expor e demonstrar o que sentem € importante para que
compreendam que existem preocupacdo e valorizacdo de suas pessoas na

organizacao e que precisam confiar em seu potencial, ou seja, em si mesmos.

A apresentacdo da andlise qualitativa dos resultados dos gestores que
constituem a amostra desta pesquisa concentrou-se, até este momento, na andlise
individual dos fatores constitutivos da Resiliéncia. Torna-se necessario analisar
resultados obtidos por meio da consolidacdo de todos os fatores, que estdo
demonstrados na Tabela 9.

Tabela 9 - “Todos os Fatores” (N=30)

Escore Frequéncia %
Abaixo da Média 04 13,8
Na Média 21 69,5
Acima da Média 03 11,0
Muito Acima da Média 02 57
Total 30 100

Fonte: Elaborado pela autora
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Na analise da Tabela 9 — “Todos os Fatores” constata-se que a amostra
(N=30) se apresenta com 13,8% de seus integrantes no escore Abaixo da Média,
69,5% de seus integrantes no escore Na Média, enquanto que 11,0% encontram-se
Acima da Média, acompanhados de 5,7% no escore Muito Acima da Média.

Com os resultados obtidos na consolidacdo de todos os fatores, considerando o
grupo de gestores que compdem a amostra desta pesquisa, percebe-se que
guantitativamente a maioria da amostra encontra-se na Média (69,5%), Acima da Média
(11,0%) e Muito Acima da Média (5,7%), totalizando 86,2 % dos participantes, ou seja,
26 gestores. Este indice demonstra que tais gestores apresentam condi¢cdes
satisfatérias para enfrentar situacdes instaveis, adversas, de pressdo e de estresse,

situacdes estas que caracterizam a realidade diaria das organiza¢fes de grande porte.

Entretanto, quando se analisam os indices que estdo fora da Média, notam-se
alguns pontos de ateng&o. Os resultados apresentam um indice de 17,6% Acima da
Média, constituido por 11,0% Acima da Média e 5,7% Muito Acima da Média,
enfatizando um comportamento de indices elevados deste grupo de gestores. Estes
indices podem ser entendidos considerando o contexto organizacional no qual estao
inseridos, que € permeado por pressdes e exigéncias internas e externas de varias

naturezas.

Para Barbosa (2006), o controle do impulso com alta intensidade tende a se
direcionar para o ambiente em que as emocdes estdo com baixa regulacdo. Isto pode
ser observado no fator Administracdo das Emocdes, no qual 46,7% dos gestores
encontram-se na categoria Abaixo da Média. Com base neste indice, é possivel inferir
que as relacdes pessoais tendem a ser experimentadas com maior nivel de estresse e
desgaste para os envolvidos, uma vez que a intensidade do impulso potencializado
sera orientada para emoc¢fes que nao estdo bem reguladas, trazendo implicactes

diretas na gestao de pessoas.
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Estas implicacdes podem ser observadas na atuagdo cotidiana dos gestores.
Segundo Reivich e Shatté (2002), elas sdo percebidas pelo comportamento impaciente,
ansiedade e mauw-humor, o que pode ser entendido como pratica do poder em algumas
situacoes.

Estes comportamentos no cendrio dindmico organizacional requerem atencao,
devido aos desafios da atuacdo do gestor. Fischer (2002) afirma que os reflexos da
globalizacdo e suas consequéncias configuram um desafio maior, o de gerir as pessoas
no contexto socioecondémico das organizacdes, caracterizado pela maneira pela qual
uma empresa Se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho. Para isto, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e
praticas ou processos de gestdo. Por meio destes mecanismos, implementa diretrizes
que exigem comportamentos adequados a elas, o que orienta e define o estilo de
atuacdo dos gestores e até mesmo exerce uma pressdo sobre estes, favorecendo

assim o comportamento de auto controle.

Em contraponto aos resultados mencionados, observa-se que 13,8% do grupo
de gestores que compdem a amostra desta pesquisa encontram-se no escore Abaixo
da Média, contemplando 4 gestores nesta condi¢do. Por meio da analise detalhada dos
escores, em cada fator, nota-se que os 4 participantes apresentam resultados baixos no
Fator Administracdo das Emocdes, conjugado com alto indice no Fator Controle de
Impulsos, o que possibilita inferir que a vivéncia da resiliéncia nesse contexto
psicolégico e comportamental, embora ndo comprometa inteiramente o desempenho
destes gestores em sua atuacdo profissional, explicita a necessidade de maior
observacao e entendimento desses fatores. Esta observacédo pode ocorrer por meio da
analise do comportamento cotidiano na atuacdo como gestores, de forma que possam
demonstrar os impactos destes indices em seus comportamentos. Reivich e Shatté
(2002) explicam que individuos que se encontram abaixo da média no escore
Administracdo das Emog¢Oes demonstram dificuldades em manter relacionamentos e
podem desgastar emocionalmente as pessoas, tornando-se dificeis no ambiente

profissional.
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Por isto, a necessidade de observacdo do comportamento destes gestores em
sua atuacdo cotidiana, com foco rma andlise do quanto a falta de regulagdo emocional
esta sendo vivenciada comrigidez no controle dos impulsos. Ainda, como essa rigidez
no controle dos impulsos expressa as emoc¢des, nos comportamentos diarios destes

gestores dentro da organizacéo.

Torna-se importante analisar também, o quanto as politicas e regras da
organizacdo permeiam o comportamento destes gestores e como estas sao

demonstradas em sua atuacéo cotidiana.

Pode-se aqui remeter-se a Dutra (2006), quando afirma que as relacdes entre as
pessoas e as organizac¢des sdo cada vez mais pautadas pelo conjunto de politicas e
praticas organizacionais que caracterizam o modelo de gestao de pessoas. Considera-
se que o conjunto de politicas e praticas organizacionais modela o comportamento do
gestor de acordo com seu sistema de valores internos. Este aspecto também é
reforcado por Zavaglia (2006), ao declarar que as transformacfes organizacionais
ocasionadas pelos processos de globalizagdo provocam mudancas no sistema de
valores da empresa g conseqgientemente, nos valores individuais, alterando assim a

pratica de gerenciar a organizacao e as pessoas dentrodela.

Para Wheatley (2006) é importante que haja condicfes dentro das organizacdes
para acompanhar e observar os comportamentos cotidianos das pessoas, reste caso
os gestores, de forma que seus funcionarios sejam capazes de ultrapassar as regras e
0s papéis. O objetivo principal € que as pessoas sintam-se confortaveis e capazes de
utilizar seu potencial criativo, reforcando assim a necessidade de atencdo as

necessidades e exigéncias individuais dentro da organizagao.

Diante da pressdo e das incertezas organizacionais, busca-se o alto
desempenho constantemente. As organizacbes consideradas bem-sucedidas séo

aquelas capazes de acompanhar e corresponder a essas transformacdes. Gil (2006)
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afirma que, para enfrentar os novos desafios, as organizacdes precisam de pessoas
capazes de acompanhar essa evolucdo, desafiando a propria competéncia e

capacidade de desenvolvimento.

Com a globalizacdo, as organizacdes esforcam-se para adequar-se as novas
configuracdes e exigéncias do mercado mundial. Gil (2006) e Vergara (2006) reforcam
que o objetivo da organizacdo é manter-se competitiva e rentavel, por isto o papel da
lideranca, atuando como gestores de pessoas, € fundamental para garantir o sucesso

organizacional.

Inserido neste contexto repleto de exigéncias organizacionais e pessoais, 0
gestor precisa encontrar um equilibrio, entre as exigéncias e necessidades externas e
as suas internas, conhecendo seu limite. O gestor tem o grande desafio de se auto-
gerenciar, antes de gerenciar sua equipe e liderar suas atividades dentro da

organizagao.

Nas organizacbes, acompanhar o indice de resiliéncia das pessoas, em especial
dos gestores, pode ser uma via importante, para que as empre sas consigam mapear o
que € necessario ao estabelecimento do equilibrio nas relacdes interpessoais e, desta

maneira, caminhar para a conquista do sucesso, tdo almejado pelas organizacoes.

2. CONCLUSAO

Os resultados obtidos e analisados neste trabalho configuram um estudo de caso

Unico.

A pesquisa foi exploratoria e descritiva , por tratarse de um tema desenvolvido
com a utilizacdo do Questionario Indice de Resiliéncia: Adultos — Reivich-
Shatté/Barbosa como instrumento em ambiente organizacional pela primeira vez, o que
possibilitou o alcance dos objetivos propostos. Inicialmente, respondendo a duas
perguntas da pesquisa: a primeira, de que € possivel utilizar o estudo da resiliéncia no



91

campo da gestdo de pessoas, por meio da aplicacdo do referido Questionario; e a
segunda, que envolve considerar que este é aplicavel em gestores de pessoas, no

contexto organizacional.

Estas respostas foram adquiridas com base na aplicacdo do citado Questionario
e mensurando-se o0s resultados. Somado a isto, o trabalho apdia-se em pesquisa
bibliografica explorando o termo resiliéncia em varias areas de estudo como: da
Psicologia Cognitiva, por Reivich e Shatté (2002); Infantil, por Rutter (1985), Grotberg
(2002) Yunes (2003; 2006), Poletto e Koller (2006); Educacional, por Tavares (2002);
em Pesquisas com Adultos, por Barbosa (2006); Pesquisas com Adolescentes, por
Affonso (2007), em estudos de Organizagdes, como Conner (1985) Job (2003), Coutu
(2002), entre outros que norteiam e incentivam a evolugdo dos estudos sobre o termo

Resiliéncia nos ultimos anos e que foram utilizados neste trabalho.

Os resultados obtidos e analisados com esta pesquisa possibilitaram estudar a
resiliéncia em gestores de pessoas, a partir da utilizacdo do Questionario de indice de
Resiliéncia: Adultos-Reivich e Shatté/Barbosa (2006), demonstrando aqui o alcance do

objetivo geral deste trabalho.

Foi possivel conhecer os fatores que constituem a resiliéncia e analisa-los diante
da amostra da pesquisa, composta por 30 gestores, bem como relacionar os fatores
que constituem a resiliéncia a algumas competéncias essenciais do lider global
necessarias para o gestor de pessoas realizar adequadamente suas atividades, sem

esquecer os aspectos de lideranca associados a sua atuacao.

Constatouse a possibilidade de correlagdo entre os fatores que constituem a
Resiliéncia e as competéncias necessdarias para ser um lider global, o que exige
adaptacdo constante a pressdo cotidiana dentro da organizacdo. O Quadro 10, a

seguir, explicita esta correlagéo.



92

Quadro 10 — As Competéncias do Lider Global versus os Fatores Constituintes da Resiliéncia

Competéncia

Descricdo da Competéncia

(resumida)

Fator Constituinte da Resiliéncia

Autoconhecimento

Conhecer suas emocgdes, forgas, fraquezas, saber

como utiliza-las.

Administracao das emoc¢des

Engajamento na
transformacao das

pessoas

Conhecer os pontos fortes e fracos de cada membro
da equipe.

Empatia

Senso critico

Conhecer as mudangas que ocorrem no ambiente,
buscar conhecimentos além das fronteiras .

Analise do ambiente

Otimismo

Capacidade de gerenciar incertezas - "tendéncia para
olhar do lado mais favoravel dos acontecimento *;
promover a

seguranca aos liderados e prover

transparéncia nas decisdes.

Otimismo

Auto-regulagéo
(Controle)

Capacidade de controlar/redirecionar os impulsos,

“pensar antes de agir".

Controle dos impulsos

Visdo estratégica

Capacidade de “ver o todo”, expandir o ambito da

visdo, compreender causa — efeito.

Otimismo

Analise do ambiente

Empatia Capacidade de interagir com outras pessoas, | Empatia

ins pirando-as; saber ouvir e compreender as

necessidades dos demais “colocar-se no lugar do

outro”.
Habilidades Capacidade de influenciar a forma de interpretar a | Analise do Ambiente
cognitivas experiéncia e o ambiente e aprender com as | Empatia

interpretacdes, gerar novas solugdes criativas.

Auto-eficacia

Aceitacéo da
complexidade e suas

contradi¢cBes

Ter uma atitude positiva ante aos imprevistos,
estimular o otimismo e a criatividade enfrentando a

diversidade das situages.

Otimismo
Controle de impulsos
Administragéo das emocgbes

Habilidades para

networking

Capacidade de utilizar as aptiddes sociais para
estabelecer rede de relacionamento; conhecer bem

os clientes internos e externos, fornecedores .

Alcancar pessoas

Conhecimento e

experiéncia

Assumir uma postura pré-ativa diante dos desafios e

utilizar experiéncias anteriores de forma criativa

Auto-eficacia

Alcancar Pessoas

Valorizar a qualidade
de vida no trabalho

Incentivar, valorizar e praticar a qualidade de vida no
trabalho, independentemente das pressées do mundo
globalizado.

Empatia
Otimismo
Administracdo das Emocdes

Fonte: Elaborado pela autora, com dados adaptados de Jokinen (2004, p. 205) e Barbosa (2006).
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Observa-se que, segundo Jokinen (2004), para o gestor de pessoas ser
considerado um lider global, ele deve estar preparado para vivenciar as adversidades
dentro do panorama organizacional, composto por momentos constantes de riscos e
incertezas e, para isto, precisa ter ou desenvolver as competéncias do lider global,

descritas no Quadro 8.

Estas competéncias estdo relacionadas e vém ao encontro do que é descrito por
Reivich e Shatté (2002) e Barbosa (2006), que acreditam que, para o ser humano ser
considerado resiliente, ele deve conseguir obter o equilibrio entre os fatores
constituintes da Resiliéncia, ou seja, precisa ser capaz de Administrar suas Emocodes e

Controlar seus Impulsos adequadamente para estabelecer relacionamentos amigaveis

em suas rotinas diarias.

Somando-se a isto, necessita ser Otimista, acreditar que as situagbes adversas
podem melhorar; ser capaz de fazer uma Analise adequada do Ambiente; ter Auto
Eficacia em suas ag¢les; possuir um comportamento Empético, colocando-se no lugar
do outro e compreendendo seus desejos, anseios e receios. Desta forma, serd capaz
de Alcancar as Pessoas, sem medo do fracasso. Assim, demonstra-se quanto o termo
resiliéncia pode estabelecer um didlogo com a gestdo de pessoas.

Esta inferéncia sustenta-se em Reivich e Shatté (2002), Tavares (2002), Barbosa
(2006) e Affonso (2007), que apresentam resultados de pesquisas realizadas com o
mesmo tema, demonstrando o quanto € possivel associar o termo resiliéncia as
pessoas dentro de qualgquer contexto, social, organizacional, educacional ou familiar,

reforcando a possibilidade de didlogo com a gestao de pessoas.

Tal pesquisa também propicia o alcance dos objetivos especificos, possibilitando
“qualificar indicadores do grau de resiliéncia em gestores de pessoas, da organizacao
pesquisada’, bem como ‘atestar se o instrumento utilizado para mensurar o grau de

Resiliéncia é adaptavel para a gestao de pessoas”.

Os resultados demonstram que foi_possivel qualificar os indicadores do grau de

resiliéncia em gestores de pessoas, da organizacdo pesquisada, atingindo o primeiro
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objetivo especifico, esta qualificacdo considera a mesma relacdo apresentada por

Barbosa (2006). Estes indicadores podem ser qualificados da seguinte forma:

1. Habilidade para administrar emoc¢des (administracdo das emocgodes);

2. Capacidade de autocontrole (controle de impulsos);

3. Capacidade de acreditar, superar a adversidade e promover a motivacao
(otimismo);

4. Habilidade para perceber as causas das situacdes adversas e de pressao
(analise do ambiente);

5. Capacidade de se colocar no lugar do outro e apreender valores e crencas
alheias (empatia);

6. Capacidade adequada de lidar com mudancas e adaptacdes (auto-eficacia);

7. Habilidade para se conectar aos outros, exposicao pessoal (alcancar pessoas).

Barbosa (2007) afirma que os fatores que constituem a resiliéncia, quando
agrupados, propiciam a superacdo da adversidade relacionada ao sentido da vida no
préprio resiliente e no seu préximo. Essa aglutinagcdo é que possibilita o produto da
maturidade emocional que, por sua vez, € que faz toda a diferenca na atuacédo da
lideranca como gestores de pessoas.

O segundo objetivo especifico foi “atestar se o instrumento utilizado para medir
o grau de Resiliéncia tem confirmada sua viabilidade e aplicabilidade atestada para o
uso em gestao de pessoas”. Pode-se considerar que este instrumento € viavel e
aplicavel para a gestao de pessoas, primeiro por ter sido validado para mensurar o
indice de resiliéncia em adultos e segundo por ter sido utilizado no grupo de gestores
gue se enquadram no género de adultos, apresentando resultados relacionados aos
conceitos oriundos dos estudos realizados até 0 momento sobre o tema resiliéncia.
Pode-se dizer que a mensuracdo do grau de resiliéncia pode ocorrer em adultos
independentemente do contexto no qual esteja inserido, pode ser um contexto social,

organizacional, educacional ou familiar.
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Os esforcos para compreender e definir o que significa o termo sdo muitos.
“Resiliéncia € uma capacidade universal que permite que uma pessoa, grupo ou
comunidade previna, minimize ou supere o0s efeitos nocivos das adversidades”
(GROTBERG, 1997, apud YUNES 2003, p. 78).

Diante desta afirmacao pode-se considerar que o estudo da resiliéncia € possivel
em qualjuer cenario em que exista o ser humano . O instrumento utilizado foi adaptado
para adulto, portanto aos gestores de pessoas que se enquadram nesta categoria,

pelos estudos realizados por Barbosa (2006).

Moraes, Resende e Leite (2007) enfatizam que a resiliéncia potencializa as
pessoas a serem mais empreendedoras, 0 que colabora com o0 crescimento
organizacional, revelando assim que realmente € possivel utilizar o estudo deste termo

no campo da gestéo de pessoas, no contexto organizacional.

Deve-se ter o cuidado ao adotar este instrumento, que foi validado para uso em
adultos. E indicado que isto seja feito por psicélogos, que s&o autorizados pelo CRP -
Conselho Regional de Psicologia a usar ferramentas de avaliagcdo do comportamento
humano. Estes profissionais sdo qualificados e capazes de analisar o comportamento
humano com foco no desenvolvimento da pessoa, com o devido cuidado para ndo a
estigmatizar, ou até mesmo rotula-la, no contexto organizacional. Evita-se, assim,
utiliz4-lo dentro da organizagdo como instrumento de avaliacdo, ou seja, um meio para

definir o processo de selecionar quem permanece ou ndo dentro da organizacgao.

A sugestdo é que este instrumento seja utilizado como mais uma ferramenta de
apoio e suporte na gestdo de pessoas, com o propésito de identificar as caracteristicas
comportamentais para desenvolvimento, visando ao desempenho adequado as
necessidades da organizacao, bem como a satisfacdo e comprometimento das pessoas
gue fazem parte dela. O apoio e suporte na criacdo de programas que favorecam o

desenvolvimento das pessoas associa-se a capacidade universal de prevenir, minimizar
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ou superar os efeitos nocivos das adversidades, parafraseando aqui, o que foi dito por
Yunes (2003).

Uma vez que o objetivo principal da lideranga que exerce a gestdo de pessoas é
atingir resultados organizacionais e manter a competitividade num mercado altamente
globalizado, pode-se apresentar aqui a proposta do instrumento a ser utilizado num
processo preventivo. Ao identificar caracteristicas de adversidade diante de situacdes
de riscos é possivel implementar estratégias protetivas, ou seja, criar programas de
capacitacdo e desenvolvimento dentro da organizagdo que permitam o aprendizado,
amadurecimento e evolucdo da lideranca, para que possa atuar de forma efetiva e

produtiva como gestores de pessoas.

Considerando que € inerente do ser humano ser flexivel e persistente, Tavares
(2002) acredita que é possivel promover condi¢cdes para que as pessoas, neste caso 0s

gestores, construam comportamentos mais resilientes.

O principal fator de sucesso num cenario de mudanca esta no grau de

resiliéncia demonstrado pelas pessoas, ou seja, na capacidade de
absorver uma mudanga sem alteracbes no comportamento ou
disfuncdes que acarretem problemas para a organizacdo [...] um dos
melhores lugares para ensinar e aprender as habilidades da resiliéncia é
0 cenario organizacional (CONNER, 1995, p. 7).

Com a pesquisa bibliografica, nota-se que € realmente dificil desenvolver
organizagfes e sociedades menos burocraticas, sem alterar as atitudes das pessoas
em relacdo aos sistemas de ser, estar, querer, poder, como defendido por Tavares

(2002).

Para que as organizacoes superem seus momentos de crises e incertezas
econbmicas, torna-se imprescindivel o apoio recebido da lideranca e colaboradores que
possuem caracteristicas resilientes. Segundo Moraes, Resende e Leite (2007), estas
pessoas possibilitam que a empresa vivencie e ultrapasse as situacées mais dificeis de

serem superadas. Percebe-se que resiliéncia realmente é uma aptiddo ndo so para se
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adaptar as situacdes de mudancas, mas também uma condicdo para prosperar

reagindo positivamente as mudancas.

Enquanto gestores resilientes procuram varias saidas para as crises
diarias da economia e dos mercados, os colaboradores resilientes

procuram aprimorar seus comportamentos para que sirvam de suporte
aos gestores nas tomadas de decisdes (MORAES, RESENDE E LEITE
2007, p. 4).
Nota-se ser possivel desenvolver as habilidades que compdem os fatores
constituintes da resiliéncia, possibilidade esta que podera ser estudada em detalhes em

futuras pesquisas.

Os objetivos alcancados por meio deste trabalho ndo esgotam a possibilidade de
continuar os estudos sobre o termo resiliéncia em didlogo com a gestdo de pessoas,
dentro do contexto organizacional. Pelo contrario, abrem-se aqui outras possibilidades

de pesquisa e estudos sobre o tema, como por exemplo:

Estudar os fatores constitutivos da resiliéncia mensurados nesta pesquisa, com

gestores inseridos em outro ambiente organizacional;

Analisar se os fatores constitutivos da resiliéncia permanecem com escores
semelhantes em outros grupos de pessoas que ocupam posi¢éo de lideranca, na

empresa estudada;

Comparar os fatores constitutivos da resiliéncia deste grupo de gestores com

grupos de profissionais que ndo ocupam posicao de lideranca.

Pode-se inferir que um dos grandes desafios das organizacbes é identificar os
riscos e as adversidades que provocam o desequilibrio nas pessoas no ambiente
organizacional. Aproximar as pessoas possibilita o estabelecimento de lagos fortes
entre 0s objetivos pessoais e 0s valores e metas organizacionais. Associa-se 0 exposto
a Reivich e Shatté (2002), que consideram que é a resiliéncia quem vai determinar a

felicidade, o sucesso e a longevidade de um relacionamento, de uma carreira e de uma
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vida. Refletindo sobre o mencionado por Yunes (2003), é possivel dizer que a
capacidade de suportar as mudancas, prevenir, minimizar e superar os efeitos
negativos causados pelas mesmas é uma estratégia protetiva que favorece a atuacao
do gestor de pessoas dentro das organizacdes.

As adversidades, a pressao, os conflitos e as incertezas sao partes integrantes do
mundo corporativo. Quando lideres e colaboradores conseguem aproveitar essas
situacdes como possibilidades de aprendizado, estardo preparados para lidar com as
mudancas e, desta forma, favorecer o auto desenvolvimento e o0 crescimento
organizacional no contexto de forte pressdo que estdo inseridos. As mudancas séo
irreversiveis e impactam o cotidiano organizacional como as outras dimensdes da vida.
Saber identificar caminhos que permitam oferecer medidas preventivas e protetivas é
tarefa fundamental ao campo da gestdo de pessoas. Nao se pode esquecer que
lidamos com organizacdes pessoalizadas e pessoas organizadas com suas tramas

vividas.
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