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RESUMO

A pesquisa realizada enfatiza o lado positivo do estresse para lideres de equipes, a
possibilidade de transform&-lo em ferramenta motivacional, definicbes sobre o que é
0 estresse, 0 lado positivo e negativo, agentes estressores, situacées que levam ao
estresse, doencas que podem ser geradas se nao for percebido e tratado a tempo,
como o lider pode administra-lo em seu dia-a-dia para torna-la uma ferramenta
motivacional, a importancia do lider conhecer o assunto para administra-lo
primeiramente em sua vida e ter condi¢cdes de trabalhar este fator em equipe e os
cuidados que precisa tomar para nao ser a principal fonte de estresse. Enfatiza a
importancia do relacionamento interpessoal com a equipe e a organizagao em geral,
a conquista da confianca e credibilidade para facilitar a comunicagdo com o0s
liderados, a solucdo de conflitos e problemas contribuindo para o crescimento e
desenvolvimento de cada um com a integracdo e comprometimento da equipe rumo
aos objetivos comuns, auto desempenho e consequentemente a obtencdo dos
resultados esperados ou até mesmo excedentes. Expde resultados de uma pesquisa
aplicada em uma Industria Plastica, localizada em Embu das Artes, com o objetivo
de diagnosticar a existéncia de estresse entre os membros de cada departamento e
se os lideres possuem facilidade em definir o que é o estresse, a visdo que possuem
a respeito e a possivel existéncia de um programa de tratamento ao estresse.

Palavras Chaves : estresse, pressédo, ansiedade, lider, liderados.



ABSTRACT

The research done emphasizes the positive aspect of stress to team leaders and
also the possibility of making it into a motivational tool. It shows definitions about
what stress is, its positive and negative aspects, stress agents, situations that drives
into the stress level, diseases that can be developed if not treated before hand and
how the leader can manage it on a daily-basis to making it into a motivational tool. It
also describes how important it is for the leader to know the subject and how he can
manage it first for his life and the competence to work this factor teamwise and the
caution that should be prevented to not be the stress source cause. It also
emphasizes how important the team interpersonal relationship is and organization in
general, trust conquer and credibility for making the comunication easier with the
subordinates; conflicts — problems solutions in helping the growth and development
of each individual, with the team integration and commitment in reaching common
goals, self-performance and, consequently, reaching the expected or even exceeding
the goals. It exposes the results of an applied research on a plastic industry
company, situated in Embu das Artes, with the goal of determining the existence of
stress among members of each department and if the leaders have the ability in
defining what stress is, the point of view they have about it and, the possible creation
of a stress treatment program.

Keywords : Stress, pressure, anxiety, leader, subordinates.
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1 INTRODUCAO

Estresse é um assunto que vem se destacando no mundo dos negdécios e apontado
como causador de sérias doencas que afetam a vida pessoal e a carreira
profissional de muitos.

Com a globalizacao, evolugdes tecnoldgicas, conjuntura politica, planos econémicos,
entre outros fatores, o mercado de trabalho se torna cada vez mais exigente,
competitivo e incerto, com um bombardeiro de mudancas a todo instante, exigindo
de cada profissional uma busca desenfreada por qualificagdes, habilidades e
competéncias para conseguir acompanhar e se adaptar a tantas mudancas e
manter-se neste mercado tdo mutavel, gerando sensacfes de instabilidade,
inseguranca, afetando a saude de muitos devido a perca do equilibrio emocional em
meio a tantas pressoes.

Com base na afirmacdo do autor Weiss (1991), de que sem algumas situagdes de
estresse, ndo poderiamos realizar nosso trabalho ou progredir em nossa carreira,
vamos estudar os beneficios que o estresse pode oferecer tanto para o crescimento
pessoal quanto profissional, niveis de estresse, como controla-lo e como administrar
este agente em equipe tornando-o uma ferramenta motivacional para lideres e
maneiras de diagnosticar estresse no trabalho.

Através deste estudo, iremos identificar o lado posivito do estresse para lideres de
equipes e fazer um diagnostico de uma Induastria Plastica, situada na regiao de
Embu das Artes, com relagéo ao estresse no momento atual.

O objetivo geral deste estudo é diagnosticar os beneficios que o estresse pode
oferecer se for tratado como ferramenta motivacional pelo lider e diagnosticar
através de questionarios, qual a visdo que os lideres da Industria Plastica, situada
em Embu das Artes tém sobre o estresse no trabalho; pesquisar formas de
transformar o estresse em ferramenta motivacional para lideres de equipes; perfil,
habilidades e competéncias que um lider precisa ter para trabalha-lo em equipe,

tendo como objeto o estresse como fator motivacional.
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SITUACAO PROBLEMA

Como transformar o estresse em ferramenta motivacional?

Qual a percepcéo que os lideres da Ind. de Plasticos, situada em Embu das Artes
possuem sobre o0 estresse? Existe algum programa de tratamento ou

conscientizacéo ao estresse?

HIPOTESE

Para transformar o estresse em ferramenta motivacional, o lider, em primeiro lugar,
deve conhecer 0 que é o estresse, saber lidar com ele em seu dia-a-dia mediante
seus proprios desafios, para que tenha condi¢des de trabalhar esse fator em equipe
e alcancar os objetivos almejados.

Os lideres da Ind. de Plasticos, situada em Embu das Artes, aparentemente néo
discutem e consequéntemente ndo tratam esse fator em suas equipes e nao

possuem programas de tratamento e conscientizagao.

JUSTIFICATIVA

Existe 0 estresse positivo e 0 negativo. Hoje se fala muito sobre este assunto como
um fator negativo. Encontramos muitas informac6es sobre os distarbios e doencas
gue pode causar, porém seus agentes estressores nao sdo tratados nem discutidos
na maioria das organizacgoes.

Como as empresas dependem de capital humano, esse € um fator a ser tratado para
nao prejudicar o desempenho das equipes, dos lideres e da organizacdo em geral.

A proposta deste projeto € pesquisar o lado positivo e negativo do estresse, deixar
bem claro para o lider sobre o que € como trata-lo e detecta-lo, sintomas, causas e
consequéncias para conseguir lidar com esse fator no dia-a-dia, conseguindo
reverter quadros de estresse negativo, manter sua equipe sempre saudavel e
motivada a enfrentar as pressdes do dia-a-dia e diagnosticar a situacdo atual da

empresa em que trabalho.

CONTRIBUIQAO DO TRABALHO
A pesquisa contribui para a organizagdo que permitiu utiliza-la como estudo de caso
para a verificacdo atual dos membros que a compde com relacdo ao estresse,

possibilitando através dos resultados tomarem decisdes de criarem futuros
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programas de tratamento ao estresse e de capacitacdo para os lideres obterem
competéncia para administra-lo de forma positiva em equipe.

Para o meio académico, contribui como uma fonte de pesquisa para o lado positivo
do estresse, jA que a maioria dos temas sobre o assunto encontrados em livros,
artigos e revistas, trata muito mais sobre o lado negativo, suas causas e

consequéncias.
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2 ESTRESSE, LIDER E EQUIPES

2.1 O QUE E ESTRESSE?

7

Albrecht (1990, p. 7) afirma que “Estresse é “percepgéo”. Sao
as exigéncias que nos sao impostas pela existéncia de um
grande numero de alternativas e opcgbes. Tem-se estresse
guando se é consciencioso e trabalhador. O estresse € “estar
disposto a trabalhar sob pressédo de prazos”, ter “forca
suficiente para encarar a solucdo de problemas dificeis da
empresa” e, naturalmente, também se faz sentir com todo vigor
na trama das relacfes pessoais complexas na empresa’.
Segundo Arroba e James (1988, p. 31), “a percepcdo é o processo pelo qual as
informacdes séo trazidas até vocé pelos sentidos e interpretadas pela mente”. Weiss
(1991, p. 71) diz que estresse,

“E a maneira de seu corpo se preparar para proteger a si
mesmo do perigo, lutando contra ele ou fugindo dele. E a
interpretacdo da sua mente daquilo que esta acontecendo na
sua vida _ tenséo positiva ou tenséo negativa”.
O estresse faz parte do cotidiano de todo ser humano. Alguns conseguem reagir as
mudancas e exigéncias impostas de forma positiva, trabalhando com as mesmas
para o crescimento profissional e pessoal. Outras tém mais dificuldade de se adaptar
a elas, encarando estes fatores de forma negativa, influenciando o desempenho
profissional, pessoal e a prépria saude, por ndo estarem dispostas a trabalhar
mediante tais niveis de pressdo e cobrancas e por ndo se sentir parte integrante da
organizacao.
As definicbes encontradas para o estresse, definem como reacdo ou resposta do
organismo frente a determinados estimulos, acumulos de pressdes internas e
externas, tensfes, mudancas, situacdes ameacadoras que nao temos como evita-las
no dia-a-dia. Segundo Weiss (1991, p. 11),

“Sem algumas situacdes de stress, vocé néo poderia realizar o
seu trabalho ou progredir em sua carreira” e “ao invés de se
livrar do stress ou de evitd-lo completamente, vocé precisa
aprender a administrar as reacdes e as condicbes que o
provocam”.

Isto significa que o estresse em si ndo € ruim, mas deve ser administrado para que

nao haja auséncia ou excesso do mesmo.
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O estresse esta presente tanto nos acontecimentos bons quanto nos ruins. Em
ambas as situagbes o organismo reage de maneiras parecidas. “Nem todas as
situacdes de estresse sdo mas e algumas até devem ser desejadas. Séo situacdes
que produzem contentamento ou motivam vocé a alcancar seus objetivos mais
importantes” (WEISS, 1991, p.7).

Segundo Goldberg (1986, p. 55), Selye acredita que “ o estresse é o tempero da

vida ", “e que a auséncia de estresse € a morte”.

2.2 O QUE E PRESSAO?

Arroba e James (1988, p.11) definem pressfées como “um
conjunto de todas as exigéncias colocadas sobre vocé. Elas
podem ser exigéncias fisicas, como aquelas que agem sobre o
corpo quando corremos, quando estamos com gripe, quando o
barulho é extremo ou quando temos gque nos acostumar com
diferentes tipos de tempero durante, por exemplo, uma viagem
ao exterior. Elas podem ser exigéncias psicoldgicas, como as
gue solicitam seu tempo e atencdo ao lidar com pessoas
dificeis, receber uma promoc¢éo ou ter muito trabalho a fazer.
Algumas exigéncias sao agradaveis, outras nem tanto, mas
todas aumentam a pressao que vocé sofre”.
Para Arroba e James (1988, p. 13), “0 stress é a sua resposta a um nivel de presséao
inadequado”. E uma resposta a esse tipo de pressdo e ndo a pressdo em si. Diz
também que pressdo e estresse, apesar de ndo terem o mesmo significado,
normalmente sdo usados como sinbnimos e que todos possuem um limite para
suporta-la e quando ela ndo esta no nivel favoravel, resulta em estresse.

A figura abaixo simboliza a experiéncia em diferentes niveis de presséao alto e baixo:

Figura 1 Resposta aos varios niveis de pressdo: o continuo do Estresse:

/\ S CONFLITANTE
Alta Pressao }

T TENSA

R PRONTA
E ENERGIZADA

. . S CHATA
Baixa Pressao \/ }
S SONOLENTA

Fonte: Figura retirada do Livro Pressdo no Trabalho e adaptada pela autora de autor, Respostas aos varios

niveis de presséo: o continuo do stress, p. 13.
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Analisando a figura acima, vemos que o0 objetivo é alcancar o equilibrio entre os
niveis de pressdo. Segundo Arroba e James (1988), quando as exigéncias sao
poucas, muitas pessoas respondem tornando-se menos atentas e reduzindo seu
nivel de energia. Neste estagio falta motivacdo, ha auséncia de estimulo que leve o
individuo a se empenhar, sendo assim, ha pouco o que esperar e pouco para
proporcionar satisfacao.

Quando o nivel de pressao ultrapassa o nivel favoravel, ou passa a oscilar por muito
tempo nos dois niveis, seu desempenho cai, vocé deixa de produzir e ndo consegue
dar o melhor de si, passando a realizar menos. E nesse momento que ele deixa de

trabalhar ao seu favor trazendo consequéncias ruins.

2.3 ESTRESSE POSITIVO E NEGATIVO

Os autores Albrecht, Weiss, Arroba e James, Selye, no decorrer de suas definicdes
sobre estresse, comentam que o0 estresse depende do tipo de interpretacdo dada
por cada individuo.

Segundo Lenson (2006, p. 16 e 17), Selye foi o primeiro pesquisador a identificar o
estresse e a dedicar anos de experiéncias em laboratorios sobre o assunto e a
perseverar que 0 “estresse € a tentativa do corpo estabelecer equilibrio das reagfes
causadas por estimulos externos, principalmente no caso das doencas”. Selye, apos
dedicar meio século de estudos sobre o assunto, foi o primeiro a anunciar a teoria
sobre o bom e 0 mau estresse.

Todos estes autores comentam que nem todas as situagdes de estresse sao ruins e
devem até mesmo, ser desejadas. Com base nessas afirmac¢des, conheceremos o

gue chamam de estresse negativo e estresse positivo.

2.3.1 Eustress

Eustress € o chamado “estresse positivo” ou 0 “lado bom do estresse”.

A origem da palavra eustress, segundo Lenson (2006, p. 17), vem “do grego eu _
relativo a bem, bom, belo”.

O estresse positivo decorre de situacfes que causam algum beneficio a pessoa. Sao
situacOes desafiadoras, que motivam e excitam os sentimentos, levando a melhoria
de desempenho e sensacéo de bem-estar. Podemos citar como exemplos, a compra
de uma casa, casamento, novo emprego ou promocao, ajudar ao préximo, praticar

esportes, festas, férias, viagem, entre outras situacdes prazerosas, que causam
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sensacdes e sentimentos parecidos com estresse, porém, por ndo durar muito
tempo e ser algo que proporciona prazer, divertimento e distragdo, se torna algo
desejavel e bom. Segundo Goldberg (1986, p. 55), Selye explica que estas situacoes
causam excitacao, “segregando todos os hormonios estressantes exatamente como
se estivessem desanimados ou tivessem acabado de ouvir a noticia de uma morte

na familia”.

2.3.2 Distress

Distress ou tensdo negativa é o estresse excessivo. Segundo Lenson (2006, p. 17),
a palavra “distress” vem “do latim dis — mau, desarmonioso, em desacordo”.

Ao contrério do “eustress”, o distress € prolongado, causa sensacdes ou situacdes
desagradaveis, gerando tensdo, desmotivacdo, desanimo e se nao for percebido e
tratado a tempo, leva a depressao.

Algumas situacdes causadoras de distress sdo: pressao no emprego, desemprego,
problemas familiares, morte de familiares, problemas de relacionamentos familiar e
profissional, problemas de saude, crises financeiras, mas condi¢cdes de trabalho,
enfim..., sdo situagbes constrangedoras e indesejadas, que devem ser identificadas
0 mais rapido possivel pela pessoa para que seja possivel tracar estratégias para
administra-los, criando assim condi¢des de reduzi-los ou até mesmo, eliminé-los.
Segundo Goldberg (1986, p. 59), o “estresse excessivo conduz a debilidades fisicas
e psicolégicas de intensidades variaveis”, “dai resulta ficar mais vulneravel a futuros

estresses”.

2.4 CLASSIFICACAO DA ORIGEM DO ESTRESSE

Algumas situacdes de estresse sio criadas por n6s mesmos. E o chamado estresse
auto-induzido.

Segundo Weiss (1991, p. 11), “vocé nao precisa lutar contra crocodilos para correr
riscos e que algumas pessoas correm o risco de contrair doencas autoinduzidas até
mesmo morrer por exigirem demais de si mesmas na vida diaria”.

Albrecht (1990, p. 84) classifica a origem do estresse auto-induzido em quatro
categorias:

2.4.1 Estresse do tempo: define como uma reacdo a ansiedade, presente no

mundo empresarial decorrente de prazos. Os prazos sdo vistos como uma
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ameaca, o tempo parece nao ser sufieciente, ndo hi tempo de folga para
aliviar a pressdo ou alterar o ritmo e a pessoa comega a sentir-se
superestressada, se sente desesperada, iludida e muitas vezes,

desprotegida, causando depresséo e desesperanca.

2.4.2 Estresse da Expectativa: define como preocupacdo e sensagcao de
ansiedade pelo que ha de acontecer. Pessoas que tem dificuldade para
lidar com estresse de expectativa, esta sensacdo mediante a realizacdo de
algum acontecimento pode durar meses ou semanas e para as que
encaram transtornos da vida com tranquilidade, pode durar apenas alguns

dias ou até mesmo algumas horas.

2.4.3 Estresse Situacional: ansiedade decorrente de se encontrar numa
situacdo ameacadora ou julgada potencialmente desagradavel. Este
estresse esta relacionado também com o estresse de expectativa, embora
0 processo de pensamento que O leva a acontecer seja um pouco
diferente. Acontecem em determinados cenarios, como reunifes de

diretoria, conflitos, entre outras situacdes que se espera por reacoes.

2.4.4 Estresse do Encontro: ansiedade diante da possibilidade de ter que lidar
COm uma ou mais pessoas, seja ela uma pessoa amiga ou desconhecida.
N&o é causado apenas por relacdes hostis ou ameacadoras, mas também
pela sobrecarga de contatos, como no caso dos médicos, assistentes
sociais, caixas de bancos, psiquiatras, entre outras profissdes, surgindo

mesmo quando a relagéo é tranquila e sem qualquer conflito especifico.

2.5 AGENTES ESTRESSORES
Segundo Wiesel, a fonte ISMA-BR, divulgou que o0 mais estressa os brasileiros é:
- 68% Violéncia
- 59% Medo do desconhecido
- 42% Situagao Economica
- 34% Falta de tempo
- 28% Relacionamentos Interpessoais

- 17% Longa Jornada de trabalho
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Segundo Albrecht (1990, p.81), existe o estresse de origem fisica e o de origem
emocional. Define estresse de origem fisica proveniente de uma perturbacao direta
do corpo, provocado pelo ambiente imediato, ou seja, sdo 0s agentes somaticos.
Cita como agentes provocadores as bactérias, os virus, o calor extremo, o frio
extremo, muita exposi¢cdo a radiacé@o ultravioleta ou infravermelha do sol, radiacdo
nuclear, altas doses de raios X, lesbes fisicas com cortes, contusfes, 0SSOS
quebrados, torcbes, distensbes musculares, venenos, quase-venenos (cafeina,

nicotina e outras drogas sociais) e exercicio fisico.

O estresse de origem emocional ndo € causado por um estressante por si mesmo,
mas por um sinal eletroquimico desencadeador emitido nas partes mais altas do
cérebro que excita o hipotalamo e da inicio a toda a cadeia de eventos quimicos,
sendo visto como um acontecimento previsto que, na opinido do individuo, trara
resultados muito desagradaveis. Sua caracteristica comum € a expectativa,
normalmente causado pela imaginacdo. (ALBRECHT, 1990).

As reacdes causadas pelo estresse variam de pessoa para pessoa. O que pode ser
estimulante e motivador para um individuo pode nado ser para outro, causando

tensdes, reacdes e sentimentos desagradaveis.

2.6 SINAIS E SINTOMAS DE DISTURBIOS DEVIDOS AO ESTR ESSE

Os sinais e sintomas dados pelo corpo devido ao estresse, podem variar de pessoa
para pessoa. Uma pode retrair-se e deprimir-se, enquanto a outra pode ficar
hiperativa, compulsiva ou anormalmente gregéria diante de uma situacao
estressante.

Segundo Feuer (1987, p. 152), o estresse pode se manifestar através de uma
doenca viral, esgotando toda a energia e tornando a inatividade um habito.
Dependendo da duracdo do estresse sem um devido tratamento, a pessoa perde
totalmente a nocdo de satisfacdo e motivacdo, ndo conseguindo mais enxergar
estes fatores como um sinal de merecimento e de valor para si proprio e muito
menos para a organizacao.

O corpo apresenta sinais fisioldgicos e psicoldgicos. Os fisicos sdo os ja citados no
capitulo acima pelo autor Albrecht (1990), que Goldberg (1986, p. 69) define como:
pulsacéo rapida, transpiracdo abundante, coracdo batendo forte, estbmago crispado,

tensdo muscular nos bragos e pernas, respiracdo curta, dentes rangendo, queixo
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encolhido, impossibilidade de ficar quieto, pensamento erratico e emocgdes
excessivamente exacerbadas. Estas reagbes sdo chamadas de “lutar ou fugir”.
Goldberg (1986) aconselha a ficarmos atentos aos sinais fisiolégicos apresentados
pelo corpo, porque as ocorréncias mentais e emocionais podem ser enganadoras.
Segundo Goldberg (1986, p. 68) o estresse pode ser percebido dependendo da
freqiéncia que alguns ou a maioria dos sintomas relacionados abaixo, adaptado

pela autora de autor, se manifestam:

Tabela 1 Sinais de estresse fisiol6gico

- Dores de Cabeca por|- Ingestdo de 4&lcool ou |- Diarréia

tenséo automedicacéo. - Dor nos mdusculos do
- Insénia no inicio da noite - Infeccéo ligeira pescoco e ombros

- Fadiga - Indigestéo gastrica - Acesso de asma

- Comer em excesso - Oxidacdo excessiva do|- Colite

- Priséo de ventre sangue - Periodo de depressao
- Dor na parte inferior das |-Preocupacéo excessiva - Artrite

costas - Dermatite - Resfriado ou gripe

- Problemas alérgicos - Disturbios menstruais - Pequenos acidentes

- Nervosismo - Nausea ou vbmitos - Urticaria péptica

- Pesadelos - Irritabilidade - Palpitacbes cardiacas
- Presséo arterial alta - Enxaqueca - Dificuldades sexuais

- Urticaria - Perda de Apetite - Sentimentos de raiva

Fonte : tabela adaptada pela autora de autor, retirada do livro: A Sadde dos Executivos, p. 68.

Quando o corpo comega a apresentar estes sintomas de forma constante ou quase
constante, é sinal de que precisa comecar a prestar atencdo nas situacoes
causadoras de estresse e comecar a tomar atitudes de prevencédo, aprendendo a
administra-los ou elimina-los.

Goldberg (1986, p. 71 e 72), cita como pistas psicolégicas as mudancas abaixo:

- “Trabalhar até tarde, ou mais obsessivamente do que o
costume, ou mais arduamente do que afigura apropriado a
situacao”. Dormir com freqUiéncia no escritério € um sinal
importante.

- Dificuldade em tomar decisdes, grandes e pequenas, que a
pessoa normalmente tomaria com facilidade.

Escolher o mais seguro, ndo o melhor.
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Excessivos devaneios ou fantasias: sempre desejando estar
em outro lugar.

- Deslizes sexuais ou romanticos.

- Subito aumento da bebida ou do fumo.

- Uso de antidepressivos, tranquilizantes ou drogas
modificadoras do estado mental.

- Maneira de falar ou escrever vaga e desconexa.

- Excesso de preocupacéo, sobretudo com fatos relativamente
banais (ou extrema displicéncia e desligamento diante de
problemas reais).

- Constante repeticio do mesmo assunto em reunides,
especialmente se o tema n&o for muito importante.

- Raiva, hostilidade ou explos6es inadequadas.

- Desconfianca exagerada ou irracional dos colegas.

- Martelar constantemente em deficiéncias ou enganos
pessoais.

- Referéncia constante a morte ou suicidio.

- Hipocondria.

- Insbénia (seja dificuldade de conciliar o sono, seja despertar
repetidamente).

- Esquecer compromissos (encontros ou prazos).

- Confundir ou esquecer datas, lugares, épocas ou outras
minucias.

- Subita propensado a enganar-se.

- Sentir-se imprestavel, inadequado, rejeitado, inseguro (essas
coisas sdo dificeis de identificar muitas vezes, porém talvez
figuem evidentes nas entrelinhas).

- Periodos prolongados de melancolia ou casmurrice.

- Dificuldade para lidar com outras pessoas.

- Subitas inversdes no comportamento usual:

- um trabalhador eficiente virar descuidado

- um trabalhador displicente ficar obsessivamente compulsivo

- pessoa normalmente frugal virar méo-aberta

- excesso de avareza em uma pessoa normalmente generosa

- um sujeito normalmente amistoso ficar convencido

- pessoa normalmente timida ficar de repente muito
desembaracada

- um “trabalhador de equipe” preferir trabalhar sé

- sUbita necessidade de um “tipo independente” andar com o0s
outros

- desonestidade, tapeacdes ou violagdes da ética por uma pessoa
normalmente integra.

- “fugir a responsabilidades normalmente aceitas de bom grado”

2.6.1 Ansiedade e Depressao
A ansiedade e a depressao sao fatores a serem tratados.

A ansiedade, segundo Goldberg (1936, p. 74) "é um estado de tenséo ligado a

apreenséo, preocupacédo, culpa, insegurancga, e a necessidade constante de ser
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tranquilizado”. Caracteriza-se por sintomas psicossomaticos como: transpiracdo
abundante, dificuldades para respirar, problemas géstricos, coracdo acelerado,
freqiente necessidade de urinar, pressao alta, tensées musculares, diarréia e até
mesmo insbnia e pesadelos.

A depressédo, segundo Goldberg (1986, p. 75), “é uma tristeza que perdeu seu
relacionamento com a progressao logica dos fatos”. Pode ser branda ou grave e se
manifesta através de perturbac¢des bioquimicas ou predisposi¢cado genética, podendo
conduzir a vitima ao suicidio.

Nosso corpo € como uma maquina, antes de quebrar, emite sinais e sintomas que
devem ser observados para tomar acbes preventivas ou corretivas para que o0
problema néo se agrave e a maquina pare de funcionar.

O estresse pode causar um colapso mental ou doencas graves, podendo acarretar

até mesmo a morte.

2.7 DEFINICAO DE LIDER

Segundo Figueiredo (2006, p. 2 e 3), “liderar € uma maneira de
agir, uma maneira de ser, ndo ¢é algo somente de fora, somente
para os outros, para pessoas de prestigio. E uma parte natural
da vida. Liderar é desenvolver a visdo do que é possivel e ser
capaz néo sO de inspirar 0os outros a ajuda-lo a realizar essas
possibilidades, mas também, de realizar seus proprios sonhos
e atingir seus proprios ideais como lider”.

“Ser lider significa desenvolver, completamente, habilidades,
competéncias e talentos internos; ao contrario de muitos
autores, 0s quais alegam que para ser um lider nos atuais
moldes da sociedade é preciso ser simplesmente competente e
carismatico”.

Liderar ndo é uma tarefa muito facil. Alguns jA nascem com esse dom, outros
aprendem com o tempo como liderar uma equipe e conseguir bons resultados. A
tarefa de conseguir os resultados esperados de uma equipe nao é facil, porque
requer uma série de habilidades e competéncias por parte do lider para leva-lo ao
alcance de metas e objetivos impostos, tanto pelo proprio lider como pela
organizacdo. Para Figueiredo (2006, p. 3),

“Liderar bem, com responsabilidade, buscando a qualidade nos
resultados, com ética, com determinacdo, almejando a
realizacdo para si e a satisfagdo e o bem-estar de “quase”
todos (empresa, funcionarios parceiros, fornecedores etc.), eis
ai uma tarefa para pouquissimos.”
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O verdadeiro lider inspira, desenvolve pessoas e equipes, sabe falar, orientar,
analisar, se comunicar, expor suas idéias de maneira a influenciar seus liderados ao
alcance de metas e objetivos com responsabilidade e com qualidade nos resultados.
Segundo Hunter, (2004, p. 25), “a lideranca é a habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente, visando a atingir os objetivos identificados
como um bem comum?”.

Liderar ndo significa fazer uso do poder que o titulo oferece, mas sim ter autoridade
sobre as pessoas para trabalhar em busca de objetivos comuns. “Quando a base da
lideranca é a autoridade, “quase todas” as pessoas se sentem motivadas a atingir as
metas estabelecidas, percebem-se como parte do processo, sabem que 0 processo
da corporacdo sera, também, o sucesso da equipe da qual fazem parte.”
(FIGUEIREDO, 2006, p. 3)

Liderar exige alguns pressupostos, habilidades e competéncia que serdo estudados

nos topicos a seguir.

2.8 PAPEL DO LIDER

Para Sugo et. al. (2006, p. 128), “o papel do lider & criar
oportunidades para as pessoas e encoraja-las a aplicar seus
talentos para aproveitar tais oportunidades, como também
proporcionar acesso a um exuberante portfélio de projetos,
desafiando as pessoas a expressarem a curiosidade e a
sonharem com lugares que jamais haviam visto. E, quando a
viagem da frutos, os lideres aplaudem, promovem “sessfes de
fotos” e fazem soar as trombetas para comemorar as
exploracbes de seus ‘“liderados”. “Verdadeiros lideres néo
criam liderados, formam outros lideres — energizados e
autbnomos”

Segundo Sugo et. al. (2006), o verdadeiro lider € aquele que busca desenvolver
habilidades e competéncias suficientes para persuadir e inspirar pessoas, encoraja-
las a ir além, desenvolver pessoas e lideres, através do cultivo de relacionamentos
produtivos e de qualidade, levando sua equipe a conquistar com eficacia, metas e
objetivos ousados. Desenvolve talentos, se auto desenvolve, possui habilidades de
comunicacdo, sabe motivar pessoas, possui bom relacionamento interpessoal, €
criativo, confiavel, entre outras habilidades e competéncias que serdo conhecidas a

sequir.
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2.9 PERFIL DE UM LIDER COMPETENTE

Segue abaixo, uma relacdo, com licdbes citadas por Hunter, (2006, p. 124),

adaptadas pela autora de autor, identificado como o perfil de um verdadeiro lider:

O verdadeiro lider, ndo esquece que liderar é servir;

E exigente com as pessoas que contrata;

Comemora a “aceitacdo” de um novo contratado em sua equipe e o orienta de
maneira apropriada;

Define o propdsito e o significado do trabalho que estd fazendo e ndo deixa
de apregoa-los sempre que puder;

Encontra meios para fazer com que o trabalho das pessoas seja mais
desafiador, interessante e satisfatorio;

Remunera as pessoas de uma forma justa,

Respeita todas as pessoas;

Identifica, desenvolve e investe em seus lideres;

Exige exceléncia e responsabilidade, especialmente de seus lideres;

Insiste na melhoria pessoal continua;

Reconhece e recompensa as realizacdées espontaneamente;

Promove a comunidade;

Procura as melhores praticas para implementéa-las;

Leva a tomada de deciséo até o nivel hierarquico mais baixo;

Treina bem sua equipe e ajuda-a a desenvolver novas habilidades;

Confia em seu pessoal para fazer a coisa certa;

E honesto e exije honestidade total nas boas e nas mas noticias;

Respeita o equilibrio entre trabalho e vida particular;

Faz as pequenas coisas que transformam uma casa num lar.

2.10 HABILIDADES DO LIDER COMPETENTE

Conheceremos abaixo, algumas das habilidades que um lider competente precisa

ter para liderar pessoas e obter sucesso em seu dia-a-dia.

2.10.1 Poder de Persuasao

O verdadeiro lider tem o poder de persuadir, ou seja, de influenciar as pessoas a

fazerem aquilo que ele pede para obter os resultados almejados, de forma positiva e
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7

significativa. Para Figueiredo et. al. (2006, p. 77), “persuadir &€ convencer, e

convencer significa “vencer junto™.

Figueiredo et. al. (2006, p. 5,) cita seis regras que contribuem na forma de persuadir:

VI.

As pessoas se convencem pelas razdes delas e ndo pelas nossas. Em vez
de tentar ter razdo é muito melhor tentar antes, entender quais sédo as
razdes e motivacdes dos outros. Mas nao exponha demais suas razoes.
Improviso ndo é bom caminho para a persuasao. Vivemos tempos de
profissionalismo. Portanto, pensar, planejar, preparar bem as coisas séao
palavras de ordem.

Arrogancia, auto-suficiéncia, ser o0 ‘“rei-da-cocada-preta” sempre
atrapalham a persuasao. Jeito simples, discreto, mas espontaneo, objetivo
e direto [0 eis a melhor receita. Mas isso ndo quer dizer que vocé deve
anular sua personalidade.

Deixe os outros participarem no fechamento de suas idéias e projetos.
Gente que faz tudo completamente do seu jeito apanha. Incorpore idéias,
sugestbes e faca com que todos sejam um pouco pais da crianca. Mas,
lembre-se, foi vocé quem a gerou.

Tenha coisas boas a oferecer. Persuadir os outros a aceitar projetos e
idéias fajutas é possivel, mas ndo é bom para a carreira, pois, mais cedo
ou mais tarde, la vem o efeito bumerangue, isto €, a enrolacdo volta-se
contra o proprio autor.

Peca ajuda. Isso demonstra humildade, capacidade de trabalho em
equipe, consciéncia etc. Tentar fazer tudo sozinho ndo é uma boa idéia.

Mas néo perca o leme do seu navio.

O poder de persuasao nao esta ligado ao uso do poder e sim ao uso da autoridade,

onde se convence a pessoa a fazerem as coisas por livre e espontanea vontade e

Nao por coacao.

2.10.2 Comunicacao

Um bom lider deve ser bom comunicador. A comunica¢do € um dos atributos super

importantes para a carreira do lider, porque através dela se consegue motivar seus

liderados a acéao.
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Mas, o que é ser um bom comunicador?

Segundo o consultor e especialista em comunicacdo Reinaldo Passadori, em uma
entrevista concedida ao RH.com.br, em 05/11/2007, “ser um bom comunicador é
fazer uso de pausas, para que as pessoas possam compreender de forma lenta e
gradativa aquilo que est4 sendo dito, € ter boa prondncia, € falar com alteracéo de
volume, com tonalidade e musicalidade”.

O consultor Reinaldo Passadori, diz também que, o0 bom comunicador faz bom uso
de sua voz, seu corpo, sabe argumentar, € educado e firme ao transmitir as
informacgdes de tal forma que seus liderados sentem-se valorizados e respeitados.
Afirma que a pratica do feedback é fundamental para aprimorar e gerar possibilidade

de desenvolvimento das pessoas.

2.10.3 Flexibilidade

O lider deve ser uma pessoa aberta a mudancas para ter facilidade de se adaptar a
elas e levar aos outros a necessidade dessa adaptacdo sem causar conflitos e
desmotivacdo. Segundo Chiavenato (2000, p. 140),

“O lider é aquele que é capaz de se ajustar a um grupo de
pessoas sob condi¢gfes variadas”. Acrescenta que “o lider tanto
manda cumprir ordens, como consulta subordinados antes de
tomar uma decisdo, como também sugere a algum subordinado
realizar determinadas tarefas”.

Para ser um lider flexivel, precisa conhecer a si mesmo, ao grupo que esta lidando,
ter visdo de mundo e do meio em que vive. Quando se tem uma visdo agucada
sobre projetos e perspectivas do mundo e do meio em que se vive, consegue mudar
0 angulo das coisas que se vé e as transforma em experiéncias positivas e
inovadoras.

A doutoranda Nascimento (2005), em sua pesquisa cientifica sobre Formacéao de
Lideres Empresarias, diz que “um lider flexivel, inovador faz coisas que outras
pessoas ndo fizeram ou fazem. Devido sua experiéncia passada, ele vive no
presente, com um olho no futuro para aprender a administrar mudancas, criando ou
recriando sua cultura, adaptando-se e ajustando-se as mudancas externas”.

O lider flexivel tem a capacidade de criar alternativas para fazer as coisas, consegue
transmitir o que se quer, acredita nelas e depois de colocé-las em pratica tem a

capacidade de corrigir 0s erros e eliminar 0S excessos.
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2.10.4 Confianca e Credibilidade

As acbes e atitudes do lider devem inspirar confianca e trabalhar para aumentar
esse nivel de confianca. Seu relacionamento com a equipe deve ser aberto e
transparente, procurando explicar a importancia de executar determinadas tarefas,
guais sdo os problemas existentes, pontos fracos e fortes do grupo e demonstrar a
equipe gue pode contar com a sua experiéncia para executar tarefas e solucionar
problemas. Quando o lider demonstra confianca em suas atitudes,
consequentemente obtera credibilidade de seus liderados e da organizacdo em si.
Para Gardner (1990, p. 49), “a necessidade de confianca é ndo apenas eticamente

desejavel, mas também, em geral, uma necessidade pratica”.

2.10.5 Criativo e Inovador

Segundo Sugo et. al. (2006, p. 214), com base na afirmacao de
Abraham Maslow (1970, p.261) — que “criatividade é uma
caracteristica de espécie humana e que o homem criativo nédo
€ 0 homem comum ao qual se acrescentou algo, mas, sim, o
homem comum do qual nada se tirou” —, “complementando
dizendo que a criatividade, como “competéncia inerente a
condicdo humana, emerge ao apresentar um produto novo
(idéia, objeto ou servigo) aceito como representativo de um
grupo de pessoas, em diferentes espacos (artistico, cientifico,
esportivo, entre outros), num determinado tempo”.

Entendemos que a criatividade faz parte do ser humano e que € um atributo natural.

Dentro das organizacdes, a criatividade tende a fazer parte do dia-a-dia do lider e
seus liderados, na criacdo de novos processos, procedimentos, novas formas de
realizacdo do trabalho, enfim. Segundo Sugo et. al. (2006), os fatores cultura
organizacional e clima psicolégico das organizacées devem ser trabalhados pela
organizacdo porque pode bloquear a criatividade, a troca de idéias e inovacgoes.

2.10.6 Motivador

O lider precisa se preocupar com as necessidades de seus liderados, procurar
conhecé-las e entendé-las, com o objetivo de evitar que por causa de um membro
da equipe ou mais, os demais componentes ndo sejam afetados.

E muito comum em uma equipe, existir motivacdes divergentes. Neste caso, o lider

deve colocar em prética seu poder de persuasédo, “conhecer quais motivagdes tém
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maiores probabilidades de atender ao bem comum e convencer a todos que aquela

escolha serd interessante para todos” (MUNHOZ, 2006).

Munhoz (2006, p. 118), “define o lider motivador como a
pessoa certa, no momento certo, que, ao desempenhar o seu
papel em um grupo, atende ao que 0OS outros esperam e
precisam”. “Mantendo como meta agregar as pessoas, ele
procura convencé-las de compartilharem das melhores idéias e
acOes que emergem no grupo, acreditando no significado de

gue “convencer” quer dizer “vencer juntos™.

O lider motivador esta sempre atento as necessidades e objetivos tanto grupais
quanto pessoais, pois a motivacao é influenciada por circunstancias ambientais onde
o lider ndo tem controle total, porém, se compreender as necessidades de seus
liderados, consegue convencé-los de que as necessidades grupais e pessoais
podem ser atendidas, através da divisdo de uma acdo adequada, onde a pressao ja
nao € mais necessaria. Segundo Gardner (1990, p. 200),

“As funcdes do lider com respeito a motivacdo sdo muitas e
variadas”. “Um lider precisa reconhecer as necessidades dos
seguidores ou constituintes, ajuda-los a ver como essas podem
ser atendidas e dar-lhes a confianca de que sao capazes de
conseguir esse resultado através de deus préprios esforcos. As
vezes, o0 lider ajuda a remover restricbes ou inibicdes que
vinham impedindo o pleno funcionamento da motivacao”.

Entre o lider e a equipe ndo pode haver valores e objetivos incomuns, pois essas
divergéncias tornam impossiveis ao lider promover acdes em grupo e
consequentemente a obtencdo de resultados positivos. Lideres motivadores, “criam
um clima em que existe orgulho em dar contribuicbes significativas a objetivos
comuns” (GARDNER 1990, p. 30).

2.10.7 Etico
Etica € um dos alicerces da verdadeira lideranca. Segundo o dicionario Globo, a
definicdo dada por Fernandes (1996) ética €,

“Parte da filosofia que trata dos costumes ou dos deveres do
homem para com seus semelhantes e para consigo; o conjunto
de nossas faculdades morais; que € conforme aos bons
costumes”.

Segundo Sugo et. al. (2006, p. 189), “ética é a parte da filosofia
gue estuda os principios que motivam e orientam o0
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comportamento humano. Como consequiéncia, a ética também
busca a compreensdo da cultura, das normas e dos valores
presentes em todas as sociedades. Em resumo, a ética estuda
a moral”.

Etica esta relacionada aos deveres e costumes que s&o considerados corretos. Esta
ligada a cédigos e regulamentos que permeiam estes valores.

O lider ético é aquele que zela pela moral, integridade e a responsabilidade social. E
aquele que age e responde por seus atos com responsabilidade, que ndo procura
tirar vantagem em suas ac¢0fes, agindo em busca do bem comum para si, para a

organizacao e para com os seus liderados.

2.11 O QUE E UMA EQUIPE?

Primeiramente, vamos entender a diferenga entre grupos e equipes.

Segundo Sugo et al. (2006), diferenca entre um grupo e uma equipe, esta em sua
esséncia, no relacionamento e no compartilhamento dos sonhos.

Sugo et al. (2006, p. 48), traz uma definicdo referente a grupos e equipes, tiradas do
dicionario de Caldas Aulete (2004, p. 412), definindo grupo como: “Conjunto de
pessoas ou objetos perto uns dos outros, formando um todo” e equipe como: “Grupo
de pessoas que realiza uma tarefa comum... grupo que forma um time” (p. 322)”.

A diferenca esta em sua esséncia porque um grupo pode ser uma equipe, mas uma
equipe nao pode ser um grupo porque composta por pessoas e jamais composta por
objetos, ja o grupo, pode ser formado por pessoas ou objetos, porém sua esséncia é
a proximidade, enquanto a esséncia de uma equipe € a “pessoa, com toda a riqueza
que ela encerra, pois cada uma é um mundo diferente de idéias, sentimentos,
vontades, temperamentos, historias, capacidade de relacionamento e potencial de
realizagbes” (SUGO et. al., 2006).

Quanto ao relacionamento, o grupo indica o todo, a busca por méritos,
reconhecimento, sucesso, entre outros, sao individuais. Sdo pessoas ou objetos
proximos afim de atingir objetivos incomuns, onde uns podem ter sucesso e outros
nao. A equipe forma um time de pessoas que se relacionam com objetivos comuns,
trabalham juntas para atingir o mesmo alvo, onde todos podem fracassar ou obter
sucesso. Numa equipe existe parceria. Segundo Sugo et. al., (2006, p. 48),

“Numa parceria, as idéias podem ser diferentes porque as
pessoas sdo diferentes, mas a missdo € comum a todos 0s
parceiros. E aqui que entra o amor como ingrediente
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indispensavel. Ninguém luta por um destino comum a equipe
se nao for por amor a uma missdo especial e por um
sentimento de amor e dedicacdo a equipe. E esse senso de
unidade e comprometimento com a missao da equipe que torna
lideres e liderados um sO time, que veste e “ama a camisa’, a
ponto de se sacrificar pela vitéria da equipe”.

Uma outra diferenca segundo Sugo et. al. (2006), é o sonho compartilhado. Em
equipe todos buscam a realizacdo do mesmo sonho, ja em grupo “cada componente
pode ter seu sonho pessoal e ndo estar necessariamente ligado ao sonho dos
outros”.

Sugo (2006), deixa bem claro que a diferenca de um grupo para uma equipe séo
exatamente as diferencas que existem em sua formacéo, relacionamentos e sonhos.
Podemos identificar uma equipe quando 0s componentes desempenham suas
atividades pensando no sucesso e bem estar de todos, tendo como foco atingir os
objetivos da organizacdo. O grupo de pessoas ou objetos trabalha por si, tendo

como foco alcancar objetivos proprios.

2.12 ESTAGIOS E TIPOS DE EQUIPES

Existem estagios de desenvolvimento de equipes, cada qual com suas
caracteristicas. Segundo Sugo et. al. (2006), o psicélogo Bruce Tuckman (1995, p.
355 a 359), estudou profundamente a dinamica do desenvolvimento das equipes, e
apos analisar a literatura sobre o tema, propés um modelo de desenvolvimento de
equipes, baseado tanto no comportamento de equipes empresarias como de grupos
de terapia psicoldgica, partindo do ponto de vista do relacionamento e funcional,
propondo uma sequéncia de estagios que ocorre em diferentes tipos de equipe,

conforme discutido abaixo.

2.12.1 Estagio do teste e da dependéncia

Este é um estagio de descobertas e dependéncia do grupo ou equipe. Segundo
SUGO et. al.,, (2006, p. 51) “do ponto de vista funcional, os membros tentam
identificar as tarefas em termos da relevancia para a experiéncia do grupo, buscando
perceber que tarefas sdo realmente necessarias”. Tanto no nivel interpessoal como
no funcional, neste estagio os membros séo totalmente dependentes uns dos outros
para obterem informacdes e principalmente das orientacdes do lider, para agir em

diferentes situacoes.
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2.12.2 Estagio do conflito Intergrupal

Da mesma forma que em um grupo ocorre diferencas entre metas e objetivos de
seus componentes, em equipes também pode ocorrer. Segundo Sugo et. al. (2006,
p. 52),

“Do ponto de vista do relacionamento, essa fase ¢&
caracterizada pela falta de unidade e surgimento de alguns
conflitos interpessoais que podem causar desconforto na
equipe”. “No aspecto funcional, a tendéncia é ocorrer uma
resposta emocional como forma de resistir as exigéncias da
tarefa. Essa reacdo emocional geralmente é causada pela
discrepancia entre a preferéncia e inclinacdo natural de cada
pessoa e as exigéncias da tarefa”.

Neste estagio, o lider deve agir com serenidade para desarmar a equipe e alcancar
o equilibrio, tentando convencer a equipe trabalhar como um time, em harmonia e

em busca de um bem comum.

2.12.3 Estagio de Coeséo grupal — Aceitacao

E um estagio onde os membros da equipe possuem certa maturidade. Os membros
se aceitam e se respeitam, possibilitando a troca de experiéncias, discutindo
abertamente estratégias e acdes que proporcionam melhores resultados.

Para Sugo (2006), nesta fase, os conflitos tendem a ser evitados. “Do ponto de vista
funcional, h4 um intercambio de diferentes interpretacdes e opinides sobre os

projetos e desafios da equipe”.

2.12.4 Estagio do Desempenho por meio do relacionam  ento

Neste estagio, o relacionamento interpessoal é visto como ferramenta principal para
o desempenho das tarefas. E um estagio, onde existe além de maturidade,
estabilidade entre os relacionamentos, apresentando assim uma equipe unida e bem
estruturada, permitindo a cada membro desempenhar seu papel de forma plena e
completa. Segundo Sugo et. al. (2006, p. 53),

“No aspecto funcional, € nesse estdgio que as solugbes
emergem. Ou seja, a equipe estd completamente estruturada,
os vinculos estabelecidos, o relacionamento ndo € mais
problema, os papéis individuais se tornam flexiveis e praticos.
Agora todos os esfor¢os e energia sado canalizados diretamente
para a tarefa. A estrutura e os relacionamentos se tornam uma
base sdlida a sustentar o alto desempenho das tarefas”.
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E um estagio de grande desenvolvimento e crescimento para a equipe e o lider,
onde se obtém grandes resultados, tendo como base o relacionamento interpessoal

entre lideres e liderados.

2.13 HABILIDADES E COMPETENCIAS PARA O TRABALHO EM EQUIPE

As habilidades e competéncias exigidas para um bom desempenho do trabalho em
equipe ao lider sdo diferentes das habilidades e competéncias necessarias ao
trabalho individual. Segundo Sugo et. al. (2006, p. 53), George Garen e associados
(DUBRIN, 1995, p. 203-205), pesquisou inumeras equipes diferentes e também
concluiu que todo o modelo de funcionamento das equipes esta baseado na
“qualidade do relacionamento entre o lider e seus liderados, reforcando a teoria de
que essa qualidade determina a qualidade da equipe”.

Conheceremos a seguir algumas habilidades e competéncias pertinentes ao lider,

tendo como base o relacionamento.

2.13.1 Relacionamento do Lider com a Equipe

Segundo Sugo et. al. (2006, p. 53), “inUmeros fatores
influenciam no relacionamento entre duas ou mais pessoas.
Entre esses, pode se mencionar semelhancas e diferencas
individuais, temperamento, a “quimica” que ocorre entre duas
pessoas, interesses particulares, habilidades e competéncias
pessoais e assim por diante.”
Pelo fato das equipes serem formadas por pessoas, semelhancas e diferencas entre
0s membros sempre existem. Estes sao fatores que influenciam no relacionamento
dos membros entre si e no relacionamento do lider para com o grupo e com cada
membro, fazendo com que o lider tenha melhor relacionamento com uns do que com
outros.
Segundo Sugo (2006), “Garen em sua pesquisa, concluiu que isso é fato em toda
equipe”, cabendo ao lider administrar esta situacao para nao se tornar um obstaculo
sério na equipe. Concluiu também que “todo lider desenvolve um relacionamento
pessoal e Unico com cada membro”; a diferenca estd na qualidade dos
relacionamentos “com os diferentes membros da equipe” onde surgem diferentes

niveis de qualidade e que essa diferenca é significativa na maioria das equipes,

levando ao lider ter um relacionamento mais forte com alguns membros e um
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relacionamento mais fraco e pobre com outros, onde o lider utiliza até mesmo
diferentes estilos de lideranca ao lidar com os mais variados tipos de pessoas.
Segundo Garen, devido a essas diferencas, podem surgir dois subgrupos internos
em uma equipe: o0 modelo intragrupo e extragrupo. Conheceremos a seguir, de
forma resumida e adaptada pela autora de autor, as caracteristicas destes grupos,
segundo Sugo 2006, p. 54 e 55:

Tabela 2 Caracteristicas dos Subgrupos: Intragrupo e Extragrupo

Caracteris ticas do Intragrupo Caracteristicas do Extragrupo

- Os componentes possuem maior - Relacionamento mais formal com o
intimidade com o lider; lider;

- Recebem maior  atencdo e - Desenvolvem pouca intimidade com o
responsabilidades e lider, ndo participam de decisbes
consequentemente acesso a importantes e ndo tem acesso as
informacdes confidenciais; informacdes privilegiadas;

- Atingem um nivel mais elevado de - Recebem menos atencdo por parte
desempenho e satisfacdo e do lider, menos inspiragdo e
permanecem mais tempo na satisfacao pessoal e profissional;
empresa,; - N&o séo vistos como integrantes da

- Recebem o “papel de pessoa” de equipe, nem dos projetos e sonhos da
confianca; empresa ou da lideranca;

- Possuem maiores chances de - Encontram-se e um nivel de
serem promovidos e indicados a inferioridade, tendo menos chances
posicdes de chefia e lideranca. de crescerem dentro da organizacdao.

Fonte : tabela adaptada pela autora de autor, retirada do livro Lideranca 2006, p. 54 e 55.

2.13.2 Competéncias da Inteligéncia Emocional

Segundo Sugo et. al. (2006, p. 59), Goleman (2002), diz que a inteligéncia
emocional possui quatro areas e se dividem em dois grandes grupos, sendo elas as
competéncias pessoais e as sociais. Afirma também que grandes lideres possuem
pelo menos uma dessas competéncias em maior destaque.

“As competéncias pessoais, englobam a autoconsciéncia e a
autogestdo, referindo-se a maneira como o lider lida consigo
mesmo; as competéncias sociais, por outro lado, incluem a
consciéncia social e os relacionamentos, referindo-se a
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maneira como o lider lida com as outras pessoas.” (SUGO et.
al. 2006, p. 59)

Veremos abaixo, de forma resumida, as competéncias da inteligéncia emocional,

segundo pesquisa realizada por Goleman (2002), mencionada pelo autor Sugo et. al.

(2006, p. 59 a 61):

Autoconsciéncia

Autoconsciéncia  emocional — Capacidade de
reconhecer como 0s proprios sentimentos afetam o
desempenho no trabalho. Facilidade de enxergar o contexto
geral numa situacédo complexa.

Auto-avaliagdo — Capacidade de conhecer as préprias
limitacdes, bem como os pontos fortes, exibindo um senso de
humor acerca de si proprio. Disposicdo de aceitar criticas e
abertura para aprender sobre areas em que precisa melhorar.

Autoconfianga — Conhecimento e confianga nas préprias
habilidades. Lideres autoconfiantes demonstram seguranca
para aceitar desafios e tarefas dificeis, bem como assumir
pOSsi¢do no seu grupo.

Autogestéao

Autocontrole — Capacidade de administrar os proprios
impulsos e emocdes negativas, e canaliza-los de maneira util.
Lideres com autocontrole conseguem se manter calmos e com
mente clara mesmo em situacdes de crise ou estresse.

Transparéncia - Atitude auténtica de se abrir a outras
pessoas acerca das proprias crencas, sentimentos e acgoes,
assumindo os proprios valores. Esses lideres admitem
abertamente os seus erros e sabem abordar outras pessoas
em caso de comportamento antiético ou impréprio.

Adaptabilidade - Capacidade de lidar com mudltiplos
problemas sem perder o foco ou a energia, sentindo-se bem
em meio as ambiglidades da vida organizacional, com
flexibilidade para se adaptar a novos desafios.

Consecucdo — Capacidade de sempre buscar um melhor
desempenho tanto para si como para os liderados. Esses
lideres tendem a ser pragmaticos ao estabelecerem metas
possiveis e desafiantes, calculando bem os riscos para
alcancar essas metas.

Iniciativa — Percepcdo agucada para ver as
oportunidades ou crid-las, em vez de apenas esperar por elas.
Esses lideres ndo hesitam em quebrar as regras ou contorna-
las, qguando necessario, para criar melhores possibilidades para
o futuro.

Otimismo - Habilidade de enxergar oportunidades em
meio as ameacas e aos reveses e problemas. Esses lideres
véem 0s outros positivamente e esperam sempre o melhor de
cada pessoa.
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Consciéncia Social

Empatia — Sensibilidade para se sintonizar com o0s
variados sinais emocionais, percebendo emog¢des nao
expressas em pessoas ou grupos. Esses lideres ouvem com
atencdo as perspectivas dos outros e sdo habeis para lidar com
pessoas de diferentes niveis e culturas.

Consciéncia organizacional — Compreenséo das forcas
politicas em atuac&o na organizacao e habilidade para detectar
influéncias sociais importantes, bem como manter contatos-
chave e relacionamento com o poder.

Servico — Preocupacdo com a satisfacdo do cliente e
interesse em atender a suas necessidades reais. Esses lideres
costumam promover um clima emocional positivo que leva a
um bom relacionamento com os clientes. Tendem a se colocar
a disposicao dos clientes quando necessario.

Relacionamento

Inspiracdo — Capacidade de mover pessoas e contagia-
las com seu senso de visdo e de missdo. Geralmente esses
lideres ddo o exemplo naquilo que solicitam e inspiram outros a
seqgui-lo.

Influéncia — Capacidade de se comunicar, persuadir e
envolver pessoas ou grupos, atraindo-os a seguir uma
determinada direcdo ou compromisso.

Desenvolvimento de outras pessoas — Interesse
genuino de cultivar as habilidades de outras pessoas,
compreendendo seus pontos fortes e fracos e desenvolvendo
seu potencial.

Catalisador de mudanca - Capacidade de reconhecer a
necessidade de mudanca, desafiar o status quo e promover
uma nova ordem. Mesmo diante de oposicéo, lideres com essa
habilidade sdo capazes de encontrar maneiras praticas de
superar as barreiras e implantar mudancas.

Solucédo de conflitos — Habilidade de harmonizar pontos
de vista opostos, entender as diferentes perspectivas e
encontrar um consenso entre as partes. Essa habilidade
permite separar 0s sentimentos envolvidos e analisar os
diferentes angulos do problema, canalizando a energia em
direcdo a um ideal comum.

Trabalho em equipe e colaboracdo - Capacidade de
gerar uma atmosfera de amizade, companheirismo e
cooperacdo, em que o proprio lider atua como modelo de uma
atitude amistosa, respeitosa e colaborativa, desenvolvendo
bons relacionamentos como base para o desempenho das
tarefas.
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2.14 BENEFICIOS DO TRABALHO EM EQUIPE
O trabalho em equipe possui muitos pontos positivos, mas iremos conhecer neste
topico, quais sdo as vantagens e as desvantagens que ele oferece, através da

tabela abaixo, adaptada pela autora de autor, segundo Sugo et. al., (2006, p. 61-62):

Tabela 3 Desvantagens e Vantagens do Trabalho em equipe.

Desvantagens do Trabalho em Equipe Vantagens do Trabalho em equipe

Pressdo para se conformar ao
padréo do grupo.

Omissdao e passividade de alguns.
Marginalizacdo dos que séo
diferentes do grupo (positiva ou
negativamente).

Xenofobia: medo dos outros grupos
pro vé-los como adversérios.
Aumento de conflitos interpessoais
no trabalho

Excesso de consenso, em detrimento

do pensamento individual.

Contribuicdo mudltipla para aumentar
0s resultados (uma pessoa s6 nédo
construiria um automovel).

Maior numero de possibilidades e
estratégias.

Menor probabilidade de erro.
Necessidades sociais e emocionais
atendidas.

Maior senso de seguranca, auto-
estima e realizacao pessoal.

Maior satisfacdo no trabalho em

decorréncia da realizagcéo pessoal.

7. Autopromocdo e deliberacdo em 7. Responsabilidade partilhada nas
causa propria (exemplo: politicos que decisdes faceis e dificeis.

votam o préprio salério). Recompensa partilhada.

Fonte : tabela adaptada pela autora de autor, retirada do livro Lideranca, 2006, p. 61 e 62.

Analisando a tabela acima, deparamos com alguns pontos, ja discutidos em tépicos
anteriores, de situacdes que podem ocorrer em ou entre equipes. Para que o
trabalho em equipe seja uma vantagem ou desvantagem para o lider e seus
liderados, vai depender do relacionamento mantido com seus membros e a
influéncia exercida sobre os mesmos para contornar situagfes desvantajosas. Além
do mais, as situacfes de desvantagens ocorrem mais em equipes recém formadas,
Ou seja, que se encontram no estagio de dependéncia, estudado no tdpico de
estagios e tipos de equipes onde os membros dependem totalmente do lider em
suas ac¢bes e ndo h&d um relacionamento estruturado e estavel entre os membros.

Quando a equipe se encontra no estagio de desempenho por meio do
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relacionamento, as vantagens do trabalho em equipe sdo mais garantidas. Segundo
Sugo et. al. (2006, p. 62), a maioria dos pesquisadores afirma que,

“Essas desvantagens nao passam de desafios a ser enfrentado
na estruturacdo das equipes e que, uma vez superados,
possibilitardo a maximizagao dos resultados e do desempenho
profissional”.

2.15 ATITUDES DO LIDER PARA O DESENVOLVIMENTO DO TR ABALHO EM
EQUIPE

Segundo Sugo et. al. (2006) diferentes autores sugerem inUmeras atitudes para o
crescimento do lider, e cita a proposta de DuBrin (1995), de que o lider deve atuar
como coach da equipe, ou seja, como companheiro e acessor da equipe.

O Coaching, ndo se preocupa apenas em controlar a produtividade, fiscalizar seus
membros, cobrar resultados, entre outros, mas se preocupa com seus membros,
desenvolve um relacionamento interpessoal amistoso, baseado em confianca e
amizade, ou seja, um relacionamento de qualidade, partiiha de sucessos e
insucessos, Se preocupa com o0 crescimento e desenvolvimento pessoal e
profissional de seus liderados.

O verdadeiro Coaching proporciona:

- Feedback especifico, ou seja, discute com seus membros os pontos fracos e
fortes da equipe, o que precisa ser melhorado para maior desempenho;

- Ouve os liderados com atencéo: possui empatia, sabe ouvir 0s sentimentos
de seus liderados e aceita opinides contrarias;

- Proporciona apoio emocional: quando um membro da equipe precisa
melhorar seu desempenho, o lider oferece sugestées e motivacéo positiva ao
invés de interroga-lo;

- Corresponde aos sentimentos e emocdes do liderado: atua como conselheiro
profissional, dando atencdo e correspondendo aos sentimentos da equipe,
retorno imediato aos sentimentos demonstrados com simpatia mesmo sem
concordar;

- Corresponde ao conteudo e significado das mensagens: esta ligado ao
comportamento intelectual e cognitivo dos liderados. O lider demonstra
compreensao mediante as reclamacfes de algo que esta incomodando os

liderados;
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Proporciona Conselhos e orientagdo construtiva: dar conselhos moderados
mediante alguma necessidade ou quando o liderado procurar orientacao para
solucionar o problema;

Proporcione exemplos do desempenho e comportamento desejados: oferecer
exemplos vivos, diante da equipe para que saiba exatamente como deseja
que eles se comportem diante de determinados problemas, para elevar o
desempenho da equipe;

Busque um compromisso com a mudanca: a equipe deve estar sempre
mudando para melhor, seja na busca de novas estratégias ou melhoria do
desempenho da equipe.

Segundo Sugo et. al. (2006, p. 66), ser “coaching nada mais é
do que amar a equipe e ser amigo dela, de tal maneira que o
lider transmita a equipe toda a sua experiéncia e orientacao
profissional por meio de um relacionamento amigo e de
confiangca matua”. “Lideranca de equipes, nada mais é do que
uma relacdo de amizade, uma paixdo pelo crescimento da
equipe e o desenvolvimento matuo, ou, em outras palavras, um
caso de amor!”
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3 QUANDO O ESTRESSE PODE SE TORNAR NEGATIVO

Este capitulo exple situacdes causadoras de estresse que podem se tornar
problematicas no dia-a-dia dependendo da interpretacdo dada a elas, causas e
consequéncias se ndo receberem a atencdo devida para tratad-las e administra-las
corriqueiramente. O conhecimento das situacdes expostas é de suma importancia
para que o lider tenha condi¢des de ndo ser a fonte causadora de algumas delas e
para saber lidar com cada uma primeiramente com a sua prépria vida profissional e

em seu dia-a-dia com os que estéo a sua volta.

3.1 SituagOes Geradoras de Estresse

Arroba e James (1988) tratam os problemas ou situacbes geradoras de estresse
como “mamutes” e assim como outros autores, afirma que “a maneira como vocé
reage ao que esta acontecendo em sua volta depende de sua percep¢do”. “Vocé
cria a pressao para si mesmo através da maneira como percebe os fatos”.

A tabela abaixo, lista algumas pressfes gerenciais comuns, que para algumas

pessoas gera situacao de estresse devido a interpretacdo da mesma.

Tabela 4 Algumas pressdes gerenciais comuns

Reunibes de gerenciamento de equipe.
Apresentacdes a gerentes superiores.
Negocia¢des com sindicatos.

Entrevistas de qualquer tipo [1 selecéo, avaliacdo ou disciplinar.
Elaboracéo de relatérios.

Condicdes de trabalho desagradaveis.
“O chefe”.

Clientes ou fregueses dificeis.
Reestruturacdo ou reorganizacgao.

Nova legislacdo que afeta a organizagéo.
Escritérios com disposicao livre.

Novos diretores ou gerentes (“a vassoura nova”).

OO0Oo0oooooOooOoooo O

Informar sobre planos de reducéo de pessoal.

Fonte: Tabela adaptada pela autora de autor, retirada do livro Presséo no Trabalho, p. 31.
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N&o existe uma lista definitiva de situagOes geradoras de estresse. A tabela acima
cita algumas situacbes que podem gerar estresse para algumas pessoas,
dependendo do grau de ameaca interpretado.

Arroba e James (1988, p. 32) dizem que “os mamutes que Vocé enfrenta e as
pressfes conseqiientes que experimenta sao Unicas para vocé”. Porém, apesar de
serem Unicas para cada individuo, existem maneiras de criar pressdo para Si
mesmo. Os “mamutes” podem aparecer quando se antecipa dificuldades que estao
por vir, quando lembrancas do passado ndo ajudam mais hoje e quando as

necessidades basicas sao frustradas.

3.1.2 Ameaca Futura: um problema hoje

Temos costume de olhar para frente e procurar projetar como determinada situacéo
acontecera no futuro. Se as consequéncias serdao boas ou ruins. Segundo Arroba e
James (1988, p. 32 e 33),

“Através de sua capacidade de predizer as conseqliéncias de
acontecimentos e acdes vocé evita varios problemas” e “um
passo vital na rota da sobrevivéncia € a habilidade de reavaliar
seus dialogos internos para que eles tenham como base a
realidade presente”.
Ou seja, para evitar 0s possiveis problemas, € necesséario se submeter a uma
analise minuciosa das consequéncias previstas, fazendo com certa frequéncia
perguntas que leve a refletir até que ponto determinada situacdo importa, antes que

0Ss sentimentos de panico, medo ou raiva tomem conta da situacgéo.

3.1.3 Lembrancas: como elas criam problemas hoje

A forma como reage em situacdes atuais podem ser consequéncia de algum
acontecimento do passado.

Arroba e James (1988) citam o exemplo de uma gerente experiente, que em uma
reunido de gerenciamento de equipe as pessoas gritavam muito e essa situacao
causava ansiedade, sentia dificuldade para expor suas opinidbes e como
consequéncia, sentia que era vista pelos outros apenas como um membro novo na
equipe. Esta situacao trazia a sua memaria situagcfes do passado, quando seus pais
gritavam com ela, associando vozes alteradas a sentimentos de abandono e

ansiedade.
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Normalmente, quando passamos por experiéncias desagradaveis, ndo queremos
vivé-las novamente. Quando nos vemos novamente em situacdes parecidas, a
recordacdo passada pode vir a tona, trazendo reacbes, sentimentos e
consequUéncias destrutivas que afetam o desempenho. Por este motivo o lider
precisa tomar cuidado com o seu comportamento diante de outros lideres e

liderados.

3.1.4 Mensagens do Passado: elas ajudam vocé hoje?

Segundo Arroba e James (1988), podem ser Uteis quando fazemos uma analise
critica a essas mensagens. “Deve haver um dialogo interno repleto de palavras
como “deve”, “precisa”, “seria bom”. Quando se faz essas perguntas, significa que
estd aplicando diretrizes do passado no presente. “Reavaliando valores intimos,
vocé pode economizar para si mesmo pressao consideravel e tomar decisdes
apropriadas que sao certas para vocé hoje”.

Outros padrbes comuns para criar pressdes sao instru¢cdes que damos a nos
mesmos. “Eles sdo extremos no sentido de que sdo mensagens em seus dialogos
internos que dizem que se vocé nao fizer as coisas de acordo com o padrdo, seu
bem-estar estara de alguma maneira ameacado”. (ARROBA e JAMES, 1988)

S&o algumas necessidades que temos que quando ndo sao atendidas da maneira
que gostariamos, nos levam ao estresse. Vejamos abaixo quais sdo essas

necessidades.

3.1.5 Frustragao: ndo obter o que vocé quer ou prec  isa

Arroba e James (1988), diz que cada pessoa possui uma lista de conjuntos
especificos para se sentir bem em lugar de frustrado. Mas, além destes itens
especificos, existe “um conjunto de necessidades universais que toda pessoa tem”
qgue é fundamental para o seu bem estar e quando nao satisfeitas, podem levar a
frustracao.

“A primeira necessidade que todos nds temos no trabalho € o reconhecimento por
parte das outras pessoas e 0 contato com outras pessoas; a segunda é a estrutura e
a estabilidade; a terceira € a variedade e o estimulo.” (ARROBA e JAMES, 1988, p.
40).
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3.1.6 A Necessidade de Reconhecimento e Contato

Todo mundo tem a necessidade de ser reconhecido ou ao menos notado pelas
pessoas. Normalmente, quando fazemos um trabalho, terminamos alguma tarefa ou
inventamos algo, queremos que alguém veja e reconheca o que fizemos. Arroba e
James (1988, p.40) dizem que,

“Todo mundo precisa de certo contato com outras pessoas.
Trabalhar em total isolamento pode ser muito aflitivo, como
também pode ser aflitivo um excesso de contato com 0s outros;
este excesso pode levar ao “envenenamento por pessoas”.” “A
aprovacao que recebe das outras pessoas, o grau de amizade
gue elas tém por vocé e as recompensas que vocé obtém pelo
gue faz sdo muito importantes para uma sensacdo de bem
estar”.
O reconhecimento e o0 contato com 0s outros sdo cruciais para o bem estar
psicolégico das pessoas, tanto no trabalho quanto no lar.
Segundo Arroba e James (1988), o reconhecimento pode ser positivo ou negativo.
Positivo quando as pessoas que estdo a nossa volta demonstram simpatia e
aprovam nossas acdes e negativo quando demonstram o contrario. Quando né&o
obtemos o reconhecimento esperado, nos sentimos frustrados, e nesse momento
podemos sofrer um aumento de pressdo. Partindo deste principio, Arroba e James

citam algumas necessidades que precisam ser atendidas.

3.1.7 A Necessidade de Estrutura e Estabilidade

Todos nés precisamos de uma estrutrura de estabilidade, tanto na area profissional
guanto pessoal. Mas, no dia-a-dia, existem muitas coisas que podem abalar essa
sensacao. Para Arroba e James (1988, p.40),

“Quando vocé passa por uma mudanga existem n&o apenas
problemas diretos a serem resolvidos como adequar-se as
novas estruturas, aprender um noOvo Servico ou uma nova
tecnologia, entender o ponto de vista do novo gerente ou
trabalhar dentro de um novo esquema”.
As mudancas geram expectativas para saber como as coisas irdo acontecer quando
forem implantadas. Esse fator também varia de pessoa para pessoa. Para algumas
pessoas mudar de um escritério para outro pode ser uma dificuldade enorme, para
outras as mudancas ameacadoras, sdo fatos como assumir um comando ou

reestruturar a organizacdo. (ARROBA e JAMES, 1988).
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3.1.8 A Necessidade de Variedade e Estimulo
Essa € mais uma necessidade que temos e que deve se manter em nivel equilibrado
para nao nos sentirmos ameacados. Segundo Arroba e James (1988, p. 40),

“Alguns gerentes esperam ser estimulados a ter variedade no
trabalho através de técnicas profissionais, do gerenciamento de
pessoas ou da solugdo de problemas. Todas essas sao
maneiras apropriadas e seguras de se obter estimulos, e elas
séo Uteis para a organizagao”.

Existem outras maneiras menos seguras para o individuo e para a organizacao,
como aceitacdo de superacao de metas, como prazos mais curtos, por exemplo, que
causam certa excitacdo, mas com o tempo pode causar “o desgaste natural do seu
corpo”, se tornando com o passar do tempo, uma desvantagem para 0 corpo e para
a organizacdo. (ARROBA e JAMES, 1988).

3.2 QUANDO O ESTRESSE SE TORNA UM PROBLEMA
O estresse se torna um problema quando deixa de existir um equilibrio entre as
exigéncias que se enfrenta no dia-a-dia e a sua capacidade de conviver com elas de
maneira efetiva. Arroba e James (1988, p. 15) dizem que,
“Quando a demanda nao condiz com o fornecimento, conforme
dizem os economistas, o preco flutua. Com a presséao, o preco
sobe e infelizmente mais e mais gerentes estdo pagando este
preco por tentarem operar em uma situacdo na qual a
demanda nao se equipara ao fornecimento”.
Para Arroba e James (1988) “a moeda em que é feita a transacdo do stress € a
energia adaptavel”’. Temos um estoque de energia adaptavel que é esvaziado pelo
desgaste natural do dia-a-dia. “Quando se esta sob stress, aumenta muito mais a
quantidade de energia retirada e este estoque se esvazia”, “vocé ndo pode
manufaturar a energia adaptavel; seu suprimento é finito”.
Quando acaba todo o suprimento, o corpo se torna incapaz de reagir, tornando
falhos seus sistemas de adaptagédo temporariamente. Mas, antes de chegar a esse
ponto, seu corpo dara sinais como dores de cabeca ou tensdo muscular, porém se
insistir em retirar energias “provavelmente recebera um sinal ainda mais forte de que
algo esta errado” e “se nao conseguir responder a esses sinais e continuar com um
nivel de pressdo inadequado, estara caminhando para uma morte prematura”.
(ARROBA e JAMES, 1988).
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Quando chega nesse ponto, 0 estresse pode destruir o entusiasmo pelo trabalho, a
capacidade de tomar decisfes e até mesmo fazer com que a pessoa perca 0 gosto
pela carreira. (FEUER, 1987)

A organizacao precisa estar atenta a esses disturbios para evitar custos. O estresse
gera custos diretos como: absenteismo, descumprimento de horéario, turnover;
equipes que nao funcionam, queda de animo, ineficiéncia e admissdo de novos
profissionais; atraso nos projetos; qualidade e quantidade de producao,
reclamacodes, acidentes, desperdicios, entre outros. E custos indiretos como:
dificuldades de concentracdo e raciocinio; perda de criatividade, queda de animo e
motivagdo, reducdo de comunicagdes, conflito, ambiglidade, desencontro de
informacdes, animosidade, falta de energia na organizacao para enfrentar desafios e

ameacas externas e aproveitamento das oportunidades.

3.2.1 Comportamento Lutar ou Fugir

Nosso corpo, diante das situacdes de estresse, emite alguns sinais, que Sao
chamados pelos autores ja citados no decorrer deste estudo de: Lutar ou Fugir.

Esta reacdo de lutar ou fugir pode ocorrer diante de situacdes boas ou ruins,
estimulando os hormdnios a agirem para aumentar o nivel de estimulo do corpo,
preparando-o0 para enfrentar a ameaca, causando as seguintes reagcdes, segundo
Goldberg (1986, p. 69): pulsacdo rapida, transpiracdo abundante, coracdo batendo
forte, estbmago crispado, tensdo muscular nos bragos e pernas, respiracao curta,
dentes rangendo, queixo encolhido, impossibilidade de ficar quieto, pensamento
erratico e emogdes excessivamente exacerbadas.

Veja abaixo, de forma resumida e adaptada pela autora de autor, a explicacéao
fatastica, segundo Arroba e James (1988), de como a maquina humana funciona
fisiologicamente diante da reacgao lutar ou fugir:

Quando o “mamute” é percebido, o cérebo alerta o corpo para a necessidade de
acdo, comecando pelo sistema nervoso central. O sistema endocrino leva as
mensagens através do corpo para o hipotalamo, que se encarrega de alertar a
glandula pituitaria, na base do cérebro, avisando que ha “mamutes por perto”. Neste
momento, as glandulas supra-renais liberam mais adrenalina na corrente sanguinea,
conhecidas como corticdides. Com os horménios ativos, seu corpo esta em “pé de
guerra”. O principal sistema de transporte, a corrente sanglinea, fornece o

combustivel que os musculos necessitam. O depdsito mais acessivel de combustivel
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é o figado, que libera o glicogénio como suprimento. Devida a glicose liberada, os
batimentos cardiacos aumentam, e a pressdo sangiinea também, porque 0s
musculos estdo sendo abastecidos para a acédo, direcionando o sangue para onde
seu corpo acha que ele € necesséario. A quantidade de oxigénio aumenta para
queimar a glicose de maneira eficiente, aumentando assim a respiragdo. Enquanto
toda a atencdo estd desviada para equipar o musculo para a agdo, o sistema
digestivo diminui. E o efeito final do campo de guerra é ativar o sistema de
refrigeracdo, onde vocé comeca a suar, com o objetivo de refresca-lo enquanto luta
ou foge, para que 0 seu corpo Nao se superaqueca em extrema acao fisica.

Toda essa preparacdo ocorre de maneira muito rapida e muito eficiente pelo nosso
corpo e se essa reacao de luta ou fuga for disparada em curtos espacos de tempo

ou prolongada por muito tempo, pode leva-lo a morte.

3.3 GRANDES DOENCAS CAUSADAS PELO ESTRESSE

Uma exposicao prolongada ao estresse, afeta as funcées da mente e do corpo. As
energias adaptativas que sdo liberadas em momentos de estresse se desgastam
deixando marcas impossiveis de medir em nosso sistema nervoso. Segundo
Goldberg (1986, p. 76),

“O estresse prejudica o funcionamento do cérebro, deixando
pequenos vasos sanglineos obstruidos e marcados por
cicatrizes”. Segundo Goldberg (1986), Dr. Selye, “julga
ocorrerem no cérebro as mais 6bvias perdas.” “Quanto mais
velho vocé fica, tanto mais tecido cicatrizado tem. E as células
do cérebro ndo se reproduzem; por isso, vao ficando cada vez
mais bloqueadas”

As sérias doencas que podem ser causadas pelo estresse, segundo Goldberg

(1986), e adaptada pela autora de autor, sao:

- Doencas Cardiovasculares : afetam o coracdo e 0s vasos sanguineos.
Segundo os doutores cardiologistas Meyer Friedman e Ray Rosenman, a
dificuldade que cerca o tratamento das doencas do coracdo e das corondrias
€ justamente ndo conhecermos suas causas, pelo fato de haver tantas. Mas
no decorrer de seu estudo, diz que o estresse € positivamente um fator,
devido a reacgdo lutar ou fugir concentrar-se em grande parte no coracéo e

vasos sanguineos.
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Aterosclerose : estreitamento anormal das artérias. As artérias séo
estruturadas em trés camadas e comeca quando o revestimento elatico entre
as duas camadas mais de dentro € danificado. Pode causar danos em
qualquer parte do corpo devido a dificuldade ou blogueio do sangue de fluir
através da artéria.

Derrame : bloqueio das artérias que alimentam o cérebro, impedindo que o
oxigénio e o0s nutrientes alcancem as células nervosas;

Angina Pectoris : ocorre quando uma area do musculo do coracdo é
temporariamente privada de sangue. Vém acompanhada de aperto no peito
ou pressdo forte e dor atrds do esterno, pontadas no peito, sensagdo de
sufocacdo. A dor pode irradiar-se para baixo, pelo braco (em geral o
esquerdo), seja para cima, pelo pescoco até o queixo. Dura poucos minutos,
mas se nao for tratada, pode causar o ataque cardiaco, devido aos
excessivos esforgos exigidos do coragéo.

Ataque Cardiaco : entupimento das artérias coronarias ou formacao de
coagulos que impecam o abastecimento de sangue, causando insuficiéncia
das coronarias, uma privacao de oxigénio.

Hipertensdo : uma das rea¢fes do corpo ao estresse € contrair as paredes
das artérias, elevando a pressdo sanglinea. Quando o alarme passa, a
pressdo do sangue deve voltar ao normal. Mas se o estressor for prolongado,
a pressdo do sangue pode continuar anormalmente alta, diminuindo cada vez
menos o alarme sucessivo, se estabilizando em um nivel elevado, podendo
acarretar o derrame.

Ulceras: lesBes inflamatérias causadas pelas enzimas digestivas que
corroem o revestimento do estbmago ou do intestino delgado. Pode ser
causado por frustragdes: mortes, divorcio, ser despedido, etc.

Diabetes : deficiéncias de insulina, o hormbénio do pancreas responsavel pela
metabolizacdo da glicose, torna os diabéticos incapazes de absorver
suficiente acucar do sangue em suas células, privando o organismo de sua
fonte de energia da glicose e obrigando-o0 a queimar reservas de gordura. O
diabetes pode causar cegueira, doenca cardiaca, derrame, tuberculose,
colapso renal e doenca vascular.

Dores de cabeca : pessoas voltadas para a acado, competitivas e agressivas

tendem a apresentar tensdo muscular. Seus musculos em certo sentido,
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nunca estdo em repouso; ficam semicontraidos ainda quando individuo néo
esta trabalhando. Pessoas que trabalham sentadas, a tensédo geralmente se
instala nos ombros, razado pela qual muitos executivos apreciam tanto uma
massagem.

- Enxaquecas: A dor é causada pela dilatagdo de vasos sanglineos no
escalpo, classificando assim as enxaquecas como uma doencga
cardiovascular. Cerca de meia hora antes de a dor chegar, a maioria dos
sofredores sente uma chamada aura __ pontos cegos ha visao, dorméncia
nos membros ou labios, sensibilidade a luz e ao barulho, e as vezes
alucinagbes. Cabeca latejante, olhos lacrimejando, vista turva e ondas de
nauseas tornam insuportavel o mais ligeiro ataque.

- Disturbios do sistema imunoldgico : o sistema imunoldgico possui muitas
armas para combater os invasores assim que identificados. Quando o sistema
estd defeituoso, ou deixa de agir com bastante rapidez, pode ocorrer uma
ampla variedade de doencas, como: infeccdes, viroses, gripes e resfriados,
alergias, artrite reumatoéide, colite ulcerativa. Os cientistas desconfiam que a
inflamacéo e as lesGes caracteristicas de cada doenca podem ser causadas
pela “auto-imunidade”; uma falha em distinguir o que é do eu do que nao é
conduz a producdo de anticorpos que agem contra os tecidos do proprio
corpo. Ambas as enfermidades irrompem quando sob estresse.

- Cancer: segundo cientistas, acontecimentos estressantes da vida e modelos
generalizados de desapontamento, solidao, infelicidade, foram constatados
ter correlacdo com a incidéncia de cancer. Desta forma, recomenda-se as
mulheres fazerem regularmente auto-exame nos seios; exames regulares
para detectar cancer de colon, cancer de prostata nos homens. Pois se forem

descobertos precocimente, o cancer pode ser curado.

Estas séo as principais doencas que podem ser causadas se formos submetidos a
um nivel muito alto ou tempo prolongado de estresse. Como é impossivel evitar
pressbes do dia-a-dia, temos que aprender a lidar com elas e prestar atengdo nos
sinais do nosso corpo, para ndo danificarmos esta maquina tdo preciosa a ponto de

nao funcionar mais.
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4 COMO DIAGNOSTICAR ESTRESSE EM EQUIPE, NA ORGANIZACAO E
COMO ADMINISTRA-LO

Depois de tomar conhecimento sobre 0 que € 0 estresse e tomar consciéncia que
como lider, possui uma grande responsabilidade com as pessoas que estdo a sua
volta, torna-se mais facil tomar atitudes e tracar estratégias para eliminar o estresse
e manté-lo em nivel equilibrado e favoravel em equipe.

Eliminar pressdes ou manté-la em nivel positivo, ndo significa tomar os problemas
da equipe para si, mas “tomar atitudes que permitam que as pessoas que trabalham
para vocé passem a maior parte do tempo possivel num nivel favoravel de pressao
para elas”. Como lider, vocé precisa controlar o ambiente, se preocupar com o0 que a
equipe faz, se envolver na formacdo e revisdo das politicas e projetos
organizacionais e se atentar a forma que aborda e trata cada membro de sua equipe
para nao criar barreiras de relacionamento e comunicagao.

Veremos a seguir, como vocé pode controlar, eliminar e manter o estresse ao seu

favor.

4.1 Como um lider pode reconhecer e lidar com press  0es

Quando sua equipe nao esta conseguindo atingir metas e obijetivos, significa que
tem algo de errado, exigindo assim maior atencao do lider, mesmo porque, o fato de
nao conseguir atingir metas e objetivos estabelecidos podem prejudicar o
desempenho da organizacao.

O lider tem vérias atribuicdes e responsabilidades a cumprir em seu dia-a-dia. Por
ser responsavel pelo trabalho de outras pessoas, tem que administrar esse tempo
para observa-las e acompanhar o comportamento delas, pois se 0 departamento
ndo esta alcancando as metas estabelecidas, tera que se justificar sobre o fato.
Segundo Arroba e James (1988), alguns lideres, sdo da opinido que os funcionarios
gue nao sabe lidar com situacdes de pressdo dentro da organizacdo, devem deixa-
la. Arroba e James dizem que, apesar de haver um fundo de verdade nesta
justificativa, “isto n&o significa que seus lideres ndo tém nada a ver com o problema”,
uma vez que as reacoes e sentimentos passam a afetar o desempenho da equipe.
Para reconhecer e lidar com pressdes do dia a dia em equipe é necessario que 0
lider seja um bom observador, tenha um bom relacionamento com os membros de

sua equipe para facilitar o contato com seu funcionario, desenvolvendo um grau de



53

confidencialidade para que através de conversas, seja possivel detectar o problema
do estresse, entenderem as dificuldades, discuti-las e decidir quais as atitudes que
serdo implementadas para solucionar o problema, através de um planejamento.
Abaixo, temos um resumo das técnicas necessarias em cada estagio para ajudar os
outros a controlar pressbes, adaptado pela autora de autor, segundo Arroba e
James (1988, p. 166):

Tabela 5 Resumo das técnicas necesséarias em cada estagio para se ajudar os outros a

controlar pressoes.

Estagio 1 Fazer contato
— Usar observacdes e questdes abertas para iniciar a discusséao.
— Frases ndo avaliativas e néo interpretativas.

— Postura e gestos relaxados e abertos.

Estagio 2 Explorar o problema do estresse
— Postura e gestos de atengéo e escuta.
— Escutar ativamente — refletir, parafrasear, verificar.
— Questdes de sondagem abertas e delicadas.

— Seguir em frente enfocando a discusséo e resumindo.

Estagio 3 Entender as dificuldades e remédios
— Oferecer novas perspectivas ou esquemas alternativos.
— Explorar interpretacfes
— Confronto

— Pensamento e imaginacao divergentes

Estagio 4 Decidir e implementar atitudes
— Técnicas de tomada de deciséo e resolucédo de problemas.
— Conhecimento dos recursos.
— Técnicas de ensino.

— Reconhecer a mudanca no comportamento da pessoa

Fonte: tabela adaptada pela autora de autor, retirada do livro, Pressao no Trabalho, p. 166
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O primeiro estagio é o start para tratar o problema. Sendo assim, podemos
considera-lo o mais importante, sendo ndo temos como dar sequéncia aos outros.
Neste caso, o lider deve tomar cuidado com a maneira que ira abordar o assunto.
Este estagio também depende muito do relacionamento que se tem com o grupo e
com cada membro em si. Se for um relacionamento pobre, provavelmente a
dificuldade de conversar e explorar o assunto sera grande e ndo obtera sucesso.
Portanto, quando decidir tratar sobre o assunto com algum liderado, prepare antes
algumas perguntas abertas e analise como iniciar 0 assunto e procure deixar bem
claro que a intengéo € ajudar.

O estégio dois decorre do sucesso do estagio um, ou seja, da aproximacdo. No
segundo estagio, uma das técnicas mais importantes € saber ouvir, prestar atencéo
no que esta sendo dito e manter uma postura que transmita ao outro a sua atencao.
Segundo Arroba e James (1988, p. 161), “vocé precisa ouvir atentamente para
captar os sentimentos expressos e as necessidades mostradas assim como 0
conteudo que foi dito” e dar o retorno. A tarefa do lider neste estagio € levar a
discussdo adiante, tendo em mente que o objetivo ndo é eliminar a pressdo e sim
reduzi-la para manté-la em um nivel favoravel.

O terceiro estagio deve-se focar as dificuldades expostas com o objetivo de controlar
e reduzir as pressdes e eleva-las para o nivel favoravel através de uma discusséo
mais detalhada e especifica sobre as situacdes expostas. Ao analisar as atitudes a
serem tomadas, tomar cuidado para ndo entrar em confronto com o liderado. Arroba
e James (1988, p. 165), diz que as alternativas para solucionar os problemas
“podem variar desde soluc¢des estruturais, como pessoal para a pessoa sob o stress”
e que seus liderados poderao precisar de apoio tanto moral quanto pratico de sua
parte.

O quarto estagio € o momento em que vocé como lider irA ajudar as pessoas a
decidirem e a tomar atitudes baseadas nos problemas ja discutidos. E o momento
em que o lider e o liderado devem elaborar juntos os planos de acédo que seja claro
e especifico ao liderado para que tenha condi¢cdes de seguir em frente. Este plano
pode incluir tempo para analise e avaliacdo e oportunidades para uma nova injecao
de apoio por parte do lider para que as atitudes sejam tomadas. Uma outra parte
importante deste estagio € o reconhecimento. Ndo deixe de comentar o alcance dos

objetivos. Este tipo de acdo ajuda a manter o desempenho.
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Essas técnicas devem ser bem desenvolvidas para que quando forem aplicadas,
obtenham-se resultados satisfatorios. E importante, durante as entrevistas, manter a
finalidade da discusséo, estruturar as conversas e abordar a pessoa com confianca,
para que a entrevista seja realmente 0til e traga resultados (Arroba e James, 1988,
p. 167).

4.2 Estresse Em Cadeia

Quando se trabalha com equipes, sabemos que existem objetivos diferentes entre si.
O meio em que vivem influencia muito em seus interesses pessoais. A familia, os
amigos, a comunidade em vive, os grupos de trabalho e a organizacéo sao fatores
que podem causar estresse e como o individuo esta atrelado a organizacdo pode
colaborar com o surgimento do chamado estresse em cadeia. Todos nés fazemos

parte de um sistema social, conforme ilustra a figura abaixo:

Figura 2 A reacgédo de estresse em cadeia: como o estresse € transmitido através do sistema

social

A
organizagao
Grupos \
de
trabalho
\-_.__.__

7
\Jrf/

Fonte: figura retirada do livro Pressdo no Trabalho, p. 129.
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Esta figura ilustra a reacdo do estresse em cadeia. Quando o lider, como
observador, sai em busca dos sinais de estresse pela organizagéo, deve levar em
conta a “reacdo de estresse em cadeia”, 0 processo pelo qual o estresse em uma

parte do sistema social coloca pressao nas outras partes. Ou seja, o lider deve levar
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em consideracdo as outras partes da cadeia, porém ndo tem como obter
informacdes sobre todas, cabendo ao lider, observar e fazer tudo o que poder dentro
dos limites da organizacdo. (ARROBA e JAMES, 1988)

As pessoas podem sofrer estresse dentro ou fora da organizacédo, leva-lo da
organizacdo para o lar e vice-versa. Se algum membro da equipe estiver passando
por um determinado nivel de estresse, pode contaminar 0s outros. Segundo Arroba
e James,

“Se um individuo esta estressado e afastado do trabalho por
causa de uma doenca relacionada ao stress, isto aumentara a
responsabilidade dos outros membros da equipe de trabalho.
Mesmo que a pessoa estressada continue trabalhando, sua
capacidade de fazer o servico sera afetada, ou por causa de
mudancas na sua capacidade de pensar e tomar decisées ou
porque mudancas emocionais obstruirdo seu desempenho. Isto
também afetara o trabalho da equipe. Uma pessoa estressada
pode também colocar pressdo na organizacdo; usando o0s
servicos meédicos ou de saude, por exemplo, ou entédo
movendo acodes trabalhistas”.

Vemos que, se o0 estresse nao for tratado, pode se difundir por toda a organizacgao.
Algumas formas de detectar quando o0 estresse estd em todas as partes da
organizacdo € através da alta taxa de rotatividade de pessoal, reunides longas e
improdutivas, queda de desempenho, beber em horario de almocgo, erros no
trabalho, enfim, sdo sinais que merecem atencéo e tratamento (ARROBA e JAMES,
1988).

4.3 O que observar quando procurar estresse em indi  viduos

O lider deve analisar a presenca de estresse em cada individuo e no grupo em si.

Ao analisar a presenca de estresse em um individuo, devemos levar em conta
quatro areas principais: a mental, a fisica, a emocional e a comportamental. Como
SO temos acesso ao comportamento dessas pessoas, ele passa a ser nossa
principal fonte para andlise do estresse. (ARROBA e JAMES, 1988)

Na tabela abaixo, Arroba e James (1988) ilustram o que devemos observar para

detectar estresses nos outros:
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Tabela 6 Sinais de estresse em outras pessoas.

O qué Como
Comportamento Comportamento incomum Gestos
Comportamento fora de hora Expresséao Facial

Grau de contato dos olhos

Fala Topicos levantados Tom de voz
Escolha de palavras Modulagéo
Grau de fluéncia

Fonte : tabela adaptada pela autora de autor, retirada do livro Presséo no Trabalho, p. 132.

Arroba e James (1988), alerta aos lideres a importancia de observar mudancas de
comportamento, nas acdes das pessoas, expressbes faciais, excesso de
preocupacdao, discussdes sobre assuntos mais reservados em publico, enfim. Todos
esses sinais indicam que estd na hora do lider conversar com essa pessoa para

evitar o agravamento desse estresse.

4.4 O que procurar quando observar grupos ou equipe s

Segundo Arroba e James (1988, p. 134), existem duas formas de reconhecer
estresse em grupos ou equipes. Ambas estdo ligadas ao comportamento dos
membros. Deve-se observar o comportamento dos membros durante as reunides de
equipes e fora, analisando o que eles falam, como se relacionam e como se referem
ao grupo. O lider precisa observar como o grupo trabalha e como se relaciona
internamente, verificar o nivel de aliangas, comunicagéo, conflitos, maneira como
eles sao resolvidos, niveis de harmonia, para que tenha condi¢cdes de detectar sinais
de estresse.

Quando a equipe esta sofrendo um grau de pressao fora no nivel normal, os
relacionamentos se deterioram e essa € uma boa dica para o lider perceber que algo
estd errado. Segundo Arroba e James (1988, p. 135), “quando um grupo €
ameacado, a energia e a atencdo serdo direcionadas para a sobrevivéncia e néo
para o desempenho e a realizagéo”.

A tabela abaixo ilustra alguns comportamentos da reacao “lutar ou fugir’ que podem

ser observados em grupos ou equipes estressadas:
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Tabela 7 Comportamento lutar ou fugir em grupos de trabalho: sintomas de estresse no

grupo

Lutar Fugir

— Pessoas perdem tempo durante — Poucas pessoas contribuem nas
as discussodes de grupo com discussdes.
represalias. — Membros do grupo trabalham

— Erros usados para punir pessoas. isoladamente, ndo como um

— Competicao nao saudavel. grupo.

— Jogos psicolégicos e — Problemas comuns ndo
“politicagem”. compartilhados.

— Comportamento em alto nivel de — Nenhuma andlise do progresso ou
agressao. atencdo dada a maneira como o

grupo esta trabalhando.

— Alto nivel de inseguranca,
deixando as decisfes por conta do
lider.

Fonte : tabela adaptada pela autora de autor, retirada do livro Press&o no trabalho, p. 135.

Quando o grupo ou equipe esta sobre muita pressdo, o desempenho da equipe cai
drasticamente, porque a equipe passa a ver dificuldade em tudo. Nesse momento,
se o lider possui uma equipe, ela pode passar a agir como um grupo, agindo de
maneira a defender seus proprios interesses e objetivos devido a ameaca avistada.

Uma outra situacdo que pode ocorrer, apesar dos conflitos internos, os membros se
unem uns aos outros em face das ameacas externas percebidas, podendo

contaminar outros grupos e gerar um estresse em nivel organizacional.

4.5 O que observar quando analisar a organizacdo ou departamento de
maneira geral

O estresse organizacional também pode ser percebido dependendo da habilidade de
observador do lider, mas envolve também, a coleta de dados e informacgfes de
forma sistematica por toda a organizacdo, como por exemplo, taxa de rotatividade,
doencas, entre outros sintomas que, segundo Arroba e James (1988, p 136), nédo
podem ser observadas e quantificadas, chamados de sintomas escondidos do
estresse organizacional.

Abaixo, temos uma tabela com os indicadores qualitativos e quantitativos, que

segundo Arroba e James (1980), séo sintomas de estresse organizacional:
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Tabela 8 Indicadores qualitativos e quantitativos de estresse organizacional

Indicadores qualitativos Indicadores quantitativos

Lutar Greves Relacionamentos pobres:
Ociosidade — animosidade
Sabotagem — desconfianca
Ofensas — desrespeito

Fugir Auséncia Baixo nivel de esforco
Atraso Baixo nivel de contato
Alta rotatividade de pessoal interpessoal

Alta taxa de doencas

Fonte : tabela adaptada pela autora de autor, retirada do livro Press&o no trabalho, p. 137.

Os sintomas acima sao fatores de preocupacdo, que devem ser analisados e
comparados através do levantamento de informagdes e observacdo de mudancas
entre departamentos e a organizagdo em geral, através de levantamento de dados
de até dois anos, comparando sempre dados semelhantes ou equivalentes em
termos de tamanho, técnica, tipo de trabalho e do perfil da forca de trabalho.

Arroba e James (1988, p. 137), diz que “é dificil fazer observacdes proveitosas sobre
padrées conjuntos como taxa de doenca ou rotatividade de funcionarios de uma

maneira que ndo seja intuitiva ou sensivel, a ndo ser que se tenham registros”.

4.6 Como administrar e reduzir o estresse em equipe

Para diminuir ou administrar o estresse, € necessario identificar quando acontecem
as reagOes e circunstancias que o causam, para saber o que fazer diante
determinadas reacdes e decidir se quer ou nao senti-las, visto que, se for uma
reacao de estresse bom, podera querer descobrir maneiras de repeti-las, da mesma
forma que se for ruim, quer saber como evita-las. (WEISS, 1990).

A importancia do lider ser observado é muito grande, porque deve ter condi¢des de
analisar situacdes que causam estresse excessivo em sua equipe e aquelas que
mantém o estresse em nivel adequado para nao prejudicar o desempenho da equipe
e a saude dos mesmos. Para evitar 0 estresse é necessario reavaliar as situacdes

causadoras, ter consciéncia deles e saber por que elas sdo uma ameaca para vocé
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e para a equipe. “Isto significa examinar as principais causas de ameacas a sua
confianca e equilibrio”.

“Lidar com stress € igual a lidar com pessoas e aprender a fazé-lo requer pratica,
experiéncia e tempo”. (FEUER, 1987, p.151)

Veremos a seguir, como o lider pode administrar ou evitar o estresse em equipe.

4.6.1 Como administrar com vista ao alto desempenho € pouco estresse

Vocé como lider, pode administrar o seu proprio estresse mantendo-o em um grau
mais baixo possivel, assim como pode ajudar sua equipe a cumprir tarefas e
desafios diarios sem sentir estresse indevido.

A forma de conseguir que seus colaboradores atinjam metas e objetivos
estabelecidos dando o maximo de si, ndo é pressionando o tempo inteiro, criando
clima de medo, culpa e apreensao. Estilos coercitivos de administracdo ndo séo
facilitadores e mais cedo ou mais tarde este desconforto causa elevacao do nivel de
estresse, onde as pessoas deixam de produzir até mesmo 0 necessario. Segundo
Albrecht (1990, pg. 231),

“E sabido que as pessoas sujeitas a constantes niveis de
pressdo que ultrapassam seus niveis de “desafio”, atingindo
niveis de “desconforto”, mais cedo ou mais tarde refletem os
efeitos da pressdo sob a forma de comportamento de reacéo
ao estresse.”

Albrecht (1990, p. 231), diz que o lider eficaz imp8e “uma certa dose de pressao
controlada aos membros da organizacao para que tenham uma nocdo bem definida
de necessidade e missao”. Ou seja, da incumbéncias, impde prazos e exerce um
grau moderado de pressao pessoal para concentrar a atencdo dos empregados em
suas tarefas e objetivos, de maneira razoavel, dentro de limitacdes.

Como ja vimos em capitulos anteriores, o lider deve manter a equipe sobre nivel
moderado de pressao, se a equipe estiver exposta a niveis de pressdao muito baixa
podera se estressar devido & monotonia e se estiver sobre nivel de pressdo muito
alto, pode sofrer consequéncias prejudiciais ao desempenho, saude dos
empregados e gerar custos a organizacdo. Albrecht (1990, p. 234), deixa a seguinte
mensagem:

“Mantenha sempre uma consciéncia do ritmo e da presséo
organizacional e aja, sempre que possivel, de modo a manté-la
dentro dos limites das zonas de conforto dos empregados.
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Dessa forma, o estresse dos empregados e 0s custos a ele
associados para a organiza¢do serdo minimizados e a eficacia
humana no trabalho sera maximizada.”

4.6.2 Uso da autoridade

O verdadeiro lider deve fazer bom uso da autoridade. N&o usa-la para maltratar,
ameacar, intimidar as pessoas, acusar, chamar a atencéo na frente de terceiros sem
ao menos dar a chance de explicar as idéias ou os problemas. Agindo dessa forma,
gera uma experiéncia de grande estresse. Albrecht, (1990, p. 234), diz que o,

“Método mais esclarecido de se wusar a autoridade
administrativa requer o uso da posicéo de chefe para aplicar e
manter um nivel confortavel de pressdo — um nivel que os
empregados achem exigente e desafiante, mas ndo ameacador
ou causador de grande estresse”.

Albrecht (1990), diz que uma das técnicas para o lider conseguir manter este nivel
confortavel de pressédo é através de um nivel mais elevado de consciéncia do fator
ansiedade por parte do lider ao lidar com o empregado. Lembra também, que por
mais consciéncia que se tenha sobre o fator ansiedade e um bom relacionamento
com os liderados, vocé sempre sera visto por eles como “o chefe”, o que € muito
normal, e por este motivo o lider deve sempre optar em usar a autoridade no trato

com seus liderados.

4.6.3 Delegacéo de tarefas e esclarecimento de resp  onsabilidades

Esta € uma outra forma de manter os liderados em suas “zonas de conforto” em
relacdo a pressao, a sobrecarga de trabalho e a prestacdo de contas.

Os liderados devem saber e entender perfeitamente o trabalho, como fazé-lo
corretamente, quais sao os resultados considerados como um 6timo desempenho,
para se manter automotivado e autocontrolado. O esclarecimento das
responsabilidades é uma das responsabilidades mais importantes para o lider de
uma equipe.

Ao delegar as responsabilidades de maneira eficaz os liderados se sentiram parte da
organizacdo, tera senso de responsabilidade por uma area bem definida de
resultados e sabera dirigir a si mesmo para o alcance dos mesmos. Devem receber
projetos com todos 0s passos importantes e necessarios a sua execugdo e

conclusao, permitindo que ele assuma plena responsabilidade pelos resultados, se
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orgulhe e se sinta satisfeito em executar o trabalho. Segundo Albrecht (1990, p.
236), como lider,

“Yocé pode promover esse sentimento de participacdo e
orgulho do trabalho distribuindo o maximo de trabalho que
puder sob a forma de tarefas completas ou projetos inteiros.
Basta, para isso, incluir pontas de verificacdo apropriadas em
cada trabalho distribuido para poder examinar os resultados
intermediarios com o empregado e assegurar de que a
atividade estd caminhando na direcdo dos objetivos pré-
estabelecidos”.

Albrecht (1990), diz que a administracdo por objetivos também pode reforcar os
sentimentos de autonomia e auto-suficiéncia dos liderados se o lider tiver uma visédo
dos futuros trabalhos, com objetivos maiores para 0s proximos seis ou doze meses,
bem claros e especificos a serem atingidos e apresentar para o grupo, causando aos
membros um senso de realizacdo um dia apés o outro.

Albrecht (1990) d& a seguinte dica: o lider deve administrar bem o seu tempo para
ter condi¢cdes de pensar em sua prépria administracdo, criar habitos de administrar
gque maximizem seu préoprio desempenho e de seus liderados, eliminando desta

forma, estressores como a incerteza, a confusdo e a falta de direcao.

4.6.4 A substituicdo das ameacas por recompensas

O estilo de administracdo por recompensas funciona melhor do que a administracéo
por ameagas ou punigdes.

A administracdo por ameacas provoca elevados niveis de estresse e impede o
crescimento e desenvolvimento das equipes e consequentemente 0 progresso rumo
aos objetivos da organizagao.

Alguns lideres, segundo Albrecht (1990), passam a seguinte mensagem: “veja bem
como me trata; lembre-se de que tenho como puni-lo quando eu quiser”. Este tipo de
administracdo é o tipo punitivo e impede que os liderados tenham um
relacionamento positivo, gratificante e edificante com o lider. Albrecht (1990, p. 237),
diz que,

“O gerente que compreende o que faz com que as pessoas
facam as coisas que fazem e que capitaliza com esse
conhecimento para permitir que elas satisfacam suas préprias
necessidades pessoais e coletivas, atingindo ao mesmo tempo,
0s objetivos da organizacdo, entende de fato a funcéo
intelectual, social e operacional da administracéo profissional.”
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Quando o lider mantém a administracdo por recompensas, seus liderados possuem
um relacionamento positivo, gratificante e edificante com o lider. Neste estilo de
administracdo, ha reconhecimento por parte do lider que as pessoas tém desejos e
fazem o que fazem com o objetivo de satisfazé-los, e se preocupa em mostrar a eles
como podem alcancar a satisfacdo destes desejos como parte do processo de
trabalho eficaz, de acordo com os objetivos da organizacdo. Conhecem e entendem

teorias motivacionais e aplicam.

4.6.5 Comunicacao com pouco estresse

O lider deve manter um bom relacionamento com os liderados, saber se comunicar
com os membros para obter um relacionamento positivo, ao ponto de reforcar a
auto-estima de cada um.

A boa comunicacédo do lider com os liderados é um fator importante para ajuda-lo a
manter seu proprio nivel de estresse e de todos que trabalham ao seu redor, e
colabora para o aumento da produtividade.

Para que haja uma boa comunicacdo, o lider precisa ter um bom relacionamento
com os integrantes da equipe para ndo gerar barreiras, para que o relacionamento
com os colegas e os membros da equipe seja positivo, tranquilo e cdmodo e se
policiar para néo perder esta postura diante de pressoes.

Albrecht (1990) chama a atencao para avaliar a maneira como se comunica com 0S
outros, estudando o comportamento deles diante de vocé, ou seja, chama a atencéo
para avaliar se seu estilo de comunicacdo € recompensador ou punitivo. Albrecht
(1990, p. 238), diz que:

“Se as pessoas com guem Vocé se comunica geralmente
acham que o relacionamento com vocé é positivo, reforca a
auto estima delas e € produtivo para elas em termos pessoais,
elas geralmente quererdo continuar a se relacionar com voceé.
Se néo gostarem dos resultados, tenderdo a interagir com vocé
0 minimo possivel.”

Para Albrecht (1990) essa é a forma mais simples de avaliar seu estilo de
comunicacao e identificar comportamentos administrativos causadores de estresse.
Conheceremos a seguir, alguns comportamentos punitivos e de recompensas,

segundo Albrecht (1990, p. 238 e 239), adaptado pela autora de autor:
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“Comportamentos punitivos:

Monopolizar a conversa.

Interromper.

Demonstrar um claro desinteresse.

Ficar com uma expressao facial amarga.

Deixar de dar sinais sociais costumeiros como saudacoes,
acenos confirmativos de cabeca, exclamacdes, etc.

Lancar farpas verbais nos outros.

Recorrer a expressodes de rejeicdo nao-verbais.

Ofender ou maltratar os outros verbalmente.

Falar dogmaticamente; néo respeitar as opinidées dos outros.
Reclamar ou resmungar muito.

Criticar exageradamente; censurar 0s outros.

Exigir que as coisas sejam feitas & sua prépria maneira;
recusar-se a negociar ou a chegar a um meio-termo.
Ridicularizar os outros.

Demonstrar frustracdo com frequiéncia.

Fazer exigéncias agressivas aos outros.

Fazer perguntas carregadas de acusagao.

Gabar-se; mostrar-se; so falar de si mesmo.

Comportamentos de Recompensa:

Dar aos outros uma chance de expressar suas opinides ou
compartilhar informacdes.

Ouvir atentamente; ouvir tudo o que uma pessoa tem a dizer.
Compatrtilhar os sentimentos dos outros; sorrir; cumprimentar
0S outros.

Transmitir mensagens nao-verbais positivas de aceitacdo dos
outros e respeito por eles.

Elogiar e cumprimentar os outros com sinceridade.

Expressar respeito pelos valores e opinides dos outros.

Dar sugestdes construtivamente.

Dar forga aos sentimentos e necessidades dos outros.

Tratar 0os outros como iguais sempre que possivel.

Mostrar suas necessidades e desejos sinceramente.

Retardar as reacOes automaticas; ndo perder a estribeiras
facilmente.

Nivelar-se com os outros; compartilhar informacdes e opinides
franca e sinceramente.

Pedir satisfacbes aos outros construtivamente sobre as
guestdes dificeis.

N&o mudar de assunto até os outros terem sido ouvidos.

Dizer que esta de acordo com 0s outros quando possivel.

Fazer perguntas francas e sinceras aos outros; fazer perguntas
diretas, sem carga emocional.

Manter a confianca dos outros.

Expressar um verdadeiro interesse pela outra pessoa”.
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A opcéo pelo estilo compensador auxilia o lider a manter equilibrado seu nivel de
estresse e de sua equipe. Este estilo de comunicacdo se estende também a
situacdes fora do ambiente de trabalho.

Este estilo torna o dia-a-dia no trabalho mais gratificante, produtivo, agradavel e

voltado para a realizacao.

4.6.6 Como manter relacfes de pouco estresse

Albrecht (1990, p. 241), define uma relagéo de baixo estresse
“como aquela na qual duas pessoas podem tratar-se
mutuamente de modo eficaz e de forma que cada uma
satisfaca suas proprias necessidades — quaisquer que sejam
elas — sem comprometer as necessidades da outra pessoa e
sem provocar tensao indevida ou ansiedade na outra”.
Cita como exemplo, dois gerentes que estdo em lados opostos sobre determinada
qguestao que lidam sobre o assunto com um relacionamento amistoso, acompanhado
de respeito, confianca e compreensao, em busca de uma solu¢gdo comum, evitando
choques e permitindo o estabelecimento de relagbes construtivas e adequadas,
onde as pessoas desempenham um papel direto para 0 sucesso em sua carreira e

para seu progresso na organizacao.

4.6.7 Ambiente social do grupo de trabalho

Segundo Albrecht (1990), todo grupo cria seu préprio ambiente social, e é
influenciado por ele. Este ambiente é formado através das relacdes entre o0s
membros e seu proprio lider.

Este ambiente social pode leva-los a uma consideravel dose de estresse, assim
como pode também proporcionar apoio ou um sentimento de seguranca.

Quando o ambiente do grupo “desliga” a pessoa, afastando-a psicologicamente dos
processos sociais do grupo, com o objetivo de minimizar o estresse, pode piorar o
desempenho no trabalho, principalmente quando os resultados dependem da
cooperacao voluntaria entre os membros. Quando os membros do grupo possuem
um relacionamento cordial, cooperativo, construtivo e emocionalmente satisfatorio,
cria automaticamente um ambiente de trabalho com pouco estresse. Albrecht (1990,
p. 242), deixa bem claro que isso nao significa que o conflito ndo exista, mas que

“isso é uma excecdo, e ndo a regra”
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As relagcdes num grupo de trabalho, ndo podem ser degenerativas, acompanhadas
de brigas frequentes, esquemas adversérios, fac¢des rivais ou ter mentalidade de
cada um por si, pois este tipo de relacionamento deixa as pessoas constrangidas e
impedem a interacdo das mesmas.

Albrecht (1990) diz que existem diversos fatores que se juntam no dia-a-dia para
criar um ambiente de trabalho de alto estresse, mas o0 gerente pode ser um desses
fatores se:

“Né&o tiver confiangca em si mesmo ou capacidade social para
lidar construtivamente com os empregados e de uma forma que
os apdbie torna-los-4, rotineiramente, angustiados e
constrangidos quando eles estiverem em sua presenca.”
(ALBRECHT, 1990, p. 242)

Vocé como lider, é responsavel pelo clima social criado entre vocé e seus liderados,
portanto cabe a vocé avaliar seu proprio estilo, verificar se é positivo ou punitivo e
decidir fazer as mudancas necessarias para manter um ambiente social com baixo

nivel de estresse.

4.6.8 Solucéo de conflitos

A capacidade do lider em solucionar conflitos, também colabora para um ambiente
com baixo nivel de estresse. Para isso, o lider deve tomar cuidado para ndo causar
pressao desnecessaria, criando situagdes de “rixas" entre os membros da equipe e
analisar bem a situacdo para ndo se ver envolvido, sem saber, em dramas e
conflitos diarios.

Albrecht, (1990, p. 245), cita 10 fatores do ambiente social que predispéem as
pessoas a entrar em conflito desnecessario que o lider precisa saber para ter
condi¢cGes de administrar o ambiente:

1. Trabalhos, tarefas, responsabilidades e limites de autoridade
mal definidos.

2. Histérico anterior de conflito entre duas ou mais pessoas ou
grupos.

3. Relagbes interdepartamentais que, com frequéncia, fazem
com que as pessoas tenham propoésitos antagbnicos; relacoes
tradicionalmente antagbnicas como vendas versus engenharia,
producdo versus controle de qualidade, enfermagem versus
administracdo hospitalar, reparticdo distrital versus sede
regional, etc.

4. Niveis ndo-razoaveis de pressdo e ritmo de trabalho na
organizacao.
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5. Uma grande queda da atividade econémica que comprometa
a seguranca dos membros da organizagao no trabalho.

6. Clima geral de competicdo alimentado pela direcdo e pelos
administradores dos diversos niveis.

7. Favoritismo demonstrado pelos gerentes por este ou aquele
empregado.

8. Forma de tratamento punitiva, acusativa ou ameacadora por
parte de um chefe de secdo, levando a comportamentos
escapistas como, por exemplo, por a culpa nos outros e
transferir responsabilidade.

9. Padrdes obscuros ou arbitrarios de avanco e promoc¢ao na
organizacdo; padrdes incoerentes de recompensa as
realizacfes; politica organizacional excessivamente secreta e
competitiva.

10. Grande confus@o ou incerteza quanto a grandes mudancas
ou transtornos na organizacao; incapacidade dos empregados
de definir seus papéis e interacdes futuras.

Albrecht (1990), diz que o lider ndo tem influéncia ou controle sobre todos estes
fatores, mas até certo ponto, pode evitd-los ou minimiza-los através de uma
influéncia positiva sobre seus liderados e através de esclarecimentos simples sobre
as responsabilidades, papéis, relacdes e niveis de autoridade das pessoas.

Albrecht (1990, p. 246), cita trés passos basicos para se minimizar e solucionar os
conflitos que ocorrem:

1. Estabelecer e manter um clima de pouco conflito e pouco
estresse, com a cooperagdo como norma geral.

2. Isolar cada conflito significativo que surge num Unico
problema de trabalho especifico ou familia de problemas. Nao
aceitar choques de personalidade, mas insistir para que 0s
protagonistas cheguem a um acordo quanto a um problema
especifico e a seus elementos racionais.

3. Ajudar os protagonistas a usar um modelo racional de
solucdo de problemas ou um procedimento para resolver o
problema; buscar uma solugédo de meio-termo praticével.

Segundo Albrecht (1990), o lider ndo tem a obrigacdo de resolver problemas ou
solucionar conflitos, e sim ajudar seus liderados a resolvé-los de maneira amistosa,
sem brigas, com objetivo de aumentar a cooperacdo e comunicagao dos liderados
entre si.

Para Albrecht (1990), as vantagens desta orientacdo de controle de conflitos, séo

enormes em termos de produtividade e eficacia geral da equipe.
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4.7 — COMO TRANSFORMAR O ESTRESSE EM FERRAMENTA MOT IVACIONAL

4.7.1 Monte uma equipe preparada

Para preparar os membros de uma organizacdo em geral e consequentemente as
equipes para enfrentar o estresse diario sem ultrapassar o nivel desejavel ou
favoravel para o alcance de metas e objetivos comuns, depende muito do
investimento da organizacdo em capacitar cada membro para assumir determinados
cargos e funcdes a eles designados.

Segundo Arroba e James (1988, p. 212), “o desempenho no
trabalho depende de trés elementos: a capacidade do
individuo; sua tendéncia ou motivacao para fazer o servico; e a
oportunidade que o servi¢o oferece ao individuo de usar suas
habilidades”.

Além desses trés elementos, Arroba e James (1988, p. 212) acrescentam que nao
faz sentido capacitar os funcionarios e nao proporcionar oportunidades para colocar
em prética suas técnicas. Diz que deixar os liderados preparados para enfrentar
pressbes no dia-a-dia, “envolve o equilibrio entre a técnica, a tendéncia e as
oportunidades apresentadas dentro da organizacdo”. A probabilidade de membros
capacitados e bem equipados de sucumbir mediante as situacfes de estresse torna-
se muito pequena.
Mas, o lider é responsavel pelo equilibrio desses elementos e precisa estar atento a
trés areas citadas por Arroba e James (1988, p. 212) e adaptada pela autora de
autor:
1. Vocé como lider, precisa estar seguro das expectativas que tem de cada
pessoa e deixar isto bem claro para ela.
2. Precisa assegurar que cada individuo tenha um retorno de seu desempenho.
O desenvolvimento dos funcionarios e 0s esquemas de avaliacdo sao
maneiras pelas quais isto pode ser atingido.
3. Vocé precisa desenvolver as habilidades de seus funcionarios. Isto pode ser
feito fora do servico através de programas de treinamento ou no servico

atraves de, por exemplo, ensinamentos.
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4.7.2 O que torna uma equipe preparada?
Como ja vimos no capitulo 2, sobre o que € uma equipe, podemos considerar como
equipe preparada aquela que possui um bom relacionamento interpessoal com o
lider e os membros da equipe, ha clareza de metas e objetivos a serem alcancados,
se apresenta unida e bem estruturada e permite que cada membro desempenhe seu
papel da maneira mais plena e completa.
Segundo Arroba e James (1988, p. 221), “0s quatros principais atributos de uma
equipe preparada podem ser resumidos da seguinte maneira”:

- Mecanismos solidos de trabalho.

- Lideranga efetiva.

- Bom relacionamento interpessoal.

- Bom relacionamento com o resto da organizacao.

Para Arroba e James (1988), a equipe preparada possui tarefas bem definidas e
seguras que séo discutidas pelos membros; toda a equipe possui conhecimento da
agenda do dia; os assuntos da agenda séo discutidos e bem entendidos por todos;
0s problemas dentro do grupo sao discutidos e resolvidos; ha clareza e consenso em
relacdo a finalidade do grupo; comprometimento e concordancia em relagdo aos
objetivos; possui lideranca efetiva.

Arroba e James (1998, p. 222), diz que “lideranca significa ter um senso de propoésito
e tomar atitudes para assegurar que a equipe alcance seus objetivos”.

Isto significa que a funcdo primordial do lider € guiar a equipe na direcdo certa,
assumir a responsabilidade pelo trabalho da equipe, fazendo que as tarefas, metas e
objetivos sejam alcancadas por eles. O bom relacionamento interpessoal é
fundamental dentro de uma equipe e com o resto da organizacdo. Atraveés deste
relacionamento se conquista a confiangca e abertura, cooperacdo e tratamento
efetivo das discordancias. Este tipo de comportamento da abertura a discussao das
diferencas que devem ser vistas como boas oportunidades de crescimento para o
grupo e para a organizacdo através da troca de informacbes em busca de um

consenso mutuo (Arroba e James, 1988).

4.7.3 Como montar uma equipe preparada
Uma equipe preparada ndo € aquela que ja esta junta a muito tempo, mas sim,

aguele que possui métodos de trabalhos construtivos.
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Arroba e James (1988) separam em trés estagios a montagem de uma equipe
preparada: “avaliacdo do grupo; andlise aberta de seu trabalho; e decisdes sobre
trabalhos futuros”, levando em consideragcéo o que o grupo faz e como trabalha.

A avaliacdo do grupo envolve avaliacdo do processo, conteudos, discussdes e
tarefas assumidas, possibilitando o sucesso do grupo através de uma analise regular
de seu progresso.

E de suma importancia que a equipe reserve um periodo de tempo para analise de
suas atividades normais. Segundo Arroba e James (1988), esta analise pode ser
feita através de reunides dentro ou fora da organizacéo, através de questionarios e
em alguns casos, chega-se a necessidade de envolver um consultor externo para
ajudar no desenvolvimento da equipe.

O objetivo dos questionarios é obter informacgfes para discutir e observar o quadro
da equipe no momento e através dos resultados tomar decisdes futuras e elaborar
uma agenda de mudancas, levando o grupo ao estégio final que € a tomada de
decisoes.

Antes de comentar o estagio final, veja abaixo quando deve usar um consultor
externo para ajudar no desenvolvimento da equipe, segundo Arroba e James (1988,
p. 225):

Tabela 9 Quando usar um consultor externo para ajudar no desenvolvimento da equipe.

- Ajudar a funcionar.

- Quando a equipe ndo tem as técnicas para administrar e participar de atividades de
desenvolvimento de equipes.

- Quando ha assuntos delicados a tratar.

- Quando o gerente da equipe sente-se muito envolvido para se imparcial.

- Para dar um retorno imparcial.

- Para ajudar a analisar o progresso.

- Para ajudar nos problemas internos que sao dificeis para a equipe controlar sozinha.

Fonte : tabela adaptada pela autora de autor, retirada do livro: Pressdo no Trabalho: Stress, p. 225.

O estégio final € a tomada de decisdes, que apds as discussdes, a exposi¢cdo das

diferencas e a exploracdo das mesmas e a chegada a um consenso, contribuem
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para corrigir os problemas. Arroba e James (1988, p. 225) dizem que desenvolver
uma equipe preparada:

“Significa dedicar tempo e esfor¢co para avaliar e analisar a
maneira como grupo trabalha. O estagio final — planejamento
futuro — levard a um monitoramento adicional das mudancas
decididas”.

Isto significa que deste momento para frente, o monitoramento regular deve ser
incluido em sua agenda e acontecer periodicamente, com o objetivo de administrar
forcas e fraquezas, envolvendo ou ndo um consultor externo. Agindo desta forma, a
equipe estara mais preparada para enfrentar situacoes de estresse.

Segundo Arroba e James, (1988, p. 225 e 226), seu papel no desenvolvimento de
uma equipe preparada é:

- Avaliar se a equipe precisa se preparar melhor.

- Estabelecer o ambiente para analise, conversando com 0 grupo e com as pessoas
individualmente sobre os problemas que o grupo enfrenta.

- Organizar um periodo de revisdo, trazendo um consultor de fora quando

necessario.

4.7.4 Esclareca expectativas colocadas sobre os lid  erados

Cada pessoa dentro de uma organizacao tem um papel a cumprir. Esse “papel” a ser
cumprido é um dos fatores que geram expectativas com relacdo ao desempenho de
cada membro.

Na maioria das vezes, o fato de existir uma descricdo de cargos, nao significa que
esta claro para o ocupante do cargo o que deve fazer e com que intensidade sera
exigido e cobrado.

Segundo Arroba e James (1988), essa incerteza gera expectativas conflitantes e
geram estresse tanto para o lider quanto aos liderados, devido a frustracdo mediante
aos resultados. Gera também, conflito de papéis, principalmente quando algum
membro é promovido a supervisor ou gerente e ndo ha o esclarecimento devido do
gue se espera dele nesse novo cargo.

Arroba e James (1988, p. 214), diz que os passos para resolver esses conflitos de
papéis sdo "examinar com a pessoa em questdo todo o conjunto de expectativas
experimentadas” e o “esclarecimento das expectativas através da analise de cada

papel na organizacao”.
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O fato de examinar com a pessoa as expectativas, possibilidade abertura para
negociacao e acordo, discusséo e esclarecimento das prioridades, assegurando que
sejam bem entendidos pelos funcionarios e contribui para a solugdo dos problemas.
Segundo Arroba e James (1988, p. 214 e 215), o esclarecimento das expectativas,

“Permite que cada pessoa tenha certeza do que é esperado
dele ou dela, esse discernimento forma entdo a base de suas
atitudes no trabalho. Além disso, ele remove a presséo
causada pela incerteza ou conflito experimentado no papel”.

Este esclarecimento contribui para o bom desempenho, mas o retorno do

desempenho também é necessario.

4.7.5 A importancia do retorno aos liderados

Os liderados tém a necessidade de saber sobre seu desempenho. Precisam saber
como se sairam no passado para melhorar seu desempenho em acdes futuras.
Segundo Arroba e James (1988) o lider pode fornecer este feedback através de um
método sistemético, criando esquemas de avaliacdo e desenvolvimento de
funcionérios, através de entrevistas regulares com cada um estabelecendo metas
para o periodo vindouro e passos a serem tomados pelo lider e pelo funcionario para
melhorar ou manter o desempenho.

Estas entrevistas, ndo podem ser vistas pelos liderados como algo ameacador e 0
lider ndo deve enfatizar somente as falhas e pontos negativos do liderado, mas sim,
discutir os pontos negativos e positivos para manter ou aumentar a motivagdo do
mesmo e satisfazer sua necessidade de reconhecimento e importancia para
organizacao.

Estas entrevistas devem ser feitas com habilidade, sabendo elogiar e criticar de
maneira positiva.

A tabela abaixo cita alguns pontos considerados eficientes e Uteis quando se da

retorno sobre o funcionario, segundo Arroba e James (1988, p. 217):
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Tabela 10 Dando um retorno eficiente sobre o desempenho

O retorno é em geral mais Gtil quando:

- Ele se concentra em coisas em relacdo as quais aquele que o recebe pode fazer algo a
respeito.

- Ele é o0 mais especifico possivel.

- A compreensdo é verificada.

- Ele comenta sobre coisas que foram bem feitas e sobre coisas que precisam de
aprimoramento.

- Aquele que recebe € ouvido.

Fonte : tabela adaptada pela autora de autor, retirada do livro Pressédo no Trabalho: Stress, p. 217.

Através destas entrevistas, o lider detecta necessidade de desenvolvimento de
habilidades, de proporcionar treinamentos para aumentar as habilidades e confianca
no servico e tem a chance de orientar o liderado para o aumento destas habilidades

e confianca.

4.8 PORQUE VALE A PENA O ESTRESSE

O estresse em nivel favoravel ou equilibrado aumenta o nivel de vigilancia e
atencao, fazendo com que vocé responda e aja de maneira energizada e pronta. O
nivel favoravel difere de pessoa para pessoa e nem sempre € possivel quantificar.
(ARROBA e JAMES, 1988).

Feuer (1987) faz varios questionamentos sobre os motivos que nos levam a se
candidatar a vagas em empresas multinacionais, a aceitar novos cargos, a trabalhar
em pequenas organizacdes cujas exigéncias sao maiores... Enfim, nos faz refletir
por que aceitamos determinados desafios e no final a resposta que nos da é que
todos nds almejamos o sucesso e para alcangé-lo estamos dispostos a aceitar todos
os desafios e ultrapassar qualquer obstaculo para alcanca-los.

Feuer (1987, p. 142) diz “que nao existe qualquer sentido na busca do sucesso e na
ultrapassagem de todos os obstaculos a obtencdo se, entretanto, ndo houver
claramente definido as motivagbes para essa atuacao”. Relaciona ao sucesso trés
elementos que julga justificar a exposicdo e aceitacdo desses desafios: poder e
controle, dinheiro, satisfacédo e gratificacéo.

Vejamos a seguir, resumidamente a definicdo de cada um segundo Feuer (1987):
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4.8.1 Poder e controle

Aqueles que procuram controle e poder sdo normalmente vistos como pessoas
dedicadas e decididas, que sabem o que quer, dirigem todas as suas energias para
a sua realizacdo, que nao se importam de fazer alguns sacrificios e de assumir
riscos e compromissos cuidadosamente negociados, almejando conseguir através
dos seus esfor¢os posicoes desejadas. Sao0 pessoas persistentes que ao pegar uma
tarefa vao até o fim para concluirem e se encontrar dificuldade no caminho, tenta
todos os meios possiveis para conclui-la de forma eficaz e bem sucedida. Segundo
Feuer (1987, p. 142) pessoas assim,

“Wéem o0 estresse como uma condicdo necessaria para
obtencdo do sucesso, como um significado e um propdsito
préprios. Trabalham duramente para conseguirem diminuir o
impacto dos fatores geradores de estresse, a0 mesmo tempo
gue conservam numa perspectiva clara o significado que o
sucesso tem para eles.”
Segundo Feuer (1987) pessoas assim podem até abrir mdo de um determinado
plano por um tempo sem perder o objetivo principal e logo determinam um outro
percurso para alcanca-lo e através das realizacfes alimentarem seu ego através do
sucesso, obter reconhecimento e poder. Feuer (1987, p. 142) define este tipo de
comportamento como,

“Uma necessidade longamente contida de auto-controle e de
utilizar essa capacidade para influenciar o meio circundante ou
ainda uma necessidade de “se sentir necessario” e de
recuperar a auto-confianca.”

4.8.2 Dinheiro

O dinheiro também é algo compensador, mas ndo é o objetivo de todo mundo. E
compensador porque como conseqiéncia do sucesso, da acesso a realizacdo e
grandes desejos materiais, como acesso a tecnologias de ponta, aquisicdo de joias,
carros, status e também dependera dele para sustentar o patrimonio obtido.

Muitos consideram que o estresse valeu a pena, tendo em conta a proximidade da
meta que definiu e ndo necessariamente ao ganho de muito dinheiro.

Feuer (1987), diz que se nos expomos as situacfes de estresse com 0 objetivo
principal de ganhar muito dinheiro, ndo devemos entrar em panico e sim lutarmos

para que os planos tracados para obté-lo déem certo.
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4.8.3 Satisfacao e gratificagao

Este é o sucesso imaterial e uma das definicbes mais pessoais que existem.
Algumas pessoas, mesmo depois de se aposentar ou ganhar rios de dinheiro a
ponto de n&o precisar mais trabalhar, continuam trabalhando, se expondo as
situacbes de estresse porque este tipo de situacdo mantém o sentimento de
gratificacédo e satisfacao pessoal.

Segundo Feuer (1987, p. 145) “saberad quando o atingiu quando sentir entusiasmo
na ida para o trabalho, quando elogiar o trabalho dos seus colaboradores e sentir
orgulho naquilo que faz e nos resultados finais que obtém”.

Feuer (1987, p. 145) diz que “cada um desses objetivos encerra excelentes motivos
para trabalhar esforcadamente no aperfeicoamento das técnicas para éxito

profissional e para a minimizacao dos efeitos de stress”.

4.8.4 As sete leis do bom e do mau estresse

Lenson (2006, p. 37) cita sete leis do bom e do mau estresse, que deixam bem claro
porque vale a pena estresse. Conheceremos abaixo, através da tabela adaptada
pela autora de autor, que faz um paralelo sobre os beneficios trazidos pelo bom
estresse e 0s maleficios causados pelo mau estresse. Em seguida, conheceremos

de forma resumida as sete leis do bom e do mau estresse segundo Lenson (2006).

Tabela 11 Checklist do bom e do mau estresse

Bom Estresse Mau Estresse

Oferece recompensa visivel de resultados| o
Nao tem previsao

desejaveis

Une as pessoas

Separa as pessoas

Permite que vocé cresca e se desenvolva

Limita

Aumenta a auto-estima

Faz vocé se sentir mal com vocé mesmo

Termina com uma solugéo

Desvia para novos conflitos e problemas

Transforma-se em algo bom

Transforma-se em algo mau

Depois de resolvido, abre novas possibilidades

E um beco sem saida

Resulta em ganhos

Diminui os padrdes pessoais

Gera otimismo

Provoca negativismo e derrotismo

Fonte : Tabela adaptada pela autora de autor, retirada do livro Viva o Estresse, p. 37.
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O lider deve demonstrar e transmitir a equipe confianca. Ser claro e objetivo ao
apresentar os projetos, deixar bem claro quais sdo os resultados a serem
alcancados para que sejam capazes de controlar os resultados. A lei nimero um de
Lenson (2006, p. 30) diz que “nés exercemos um elevado nivel de controle sobre os
resultados do bom estresse. Com 0 mau estresse, temos apenas um pouco de
influéncia sobre o que podera acontecer”. Quer dizer que quando as pessoas podem
controlar o resultado, conseguem manter-se em um nivel de estresse favoravel.
Quando as pessoas estdo inseguras, sem saber por onde comecar sentem-se
incapaz de controlar a situagdo dando lugar ao mau estresse.

Promover a equipe momentos para processar o bom estresse através do
compartilhamento dos esfor¢cos para o alcance de metas, e aproveitar 0 momento
para compartilhar o que precisam melhorar de maneira construtiva para ndo causar
mau estresse em tarefas futuras. A segunda lei de Lenson (2006, p. 31) diz que “nés
nos sentimos bem quando processamos o bom estresse. Quando 0 mau estresse
sai da nossa vida, as sensacdes negativas ou ambivalentes também saem”.

Como ja vimos em capitulos anteriores, o lider deve tomar cuidado para nao ser
visto pela equipe como um “mamute”. Para que iSSO ndo acontegca arrume tempo
para planejar bem os projetos para o0 alcance das metas, com prazo de término
razoavel, proporcionando a equipe um ambiente favordvel ao crescimento e
desenvolvimento profissional e pessoal. A terceira lei de Lenson (2006, p. 32) diz
gue “o bom estresse auxilia no alcance de metas positivas. O mau estresse nao traz
nenhum resultado desejavel”.

E importante planejar com os membros de sua equipe para se sentirem importantes
e parte integrante da organizacdo. Este momento também causa um certo estresse,
porque € o momento em que terdo que participar do planejamento, dar idéias,
sugestbes, opinides, etc. Situacbes como estas causam uma sensacdo de
importancia e desafio e se sentem cheios de energia e emocao para dar o melhor de
si para 0 sucesso da equipe. A quarta lei de Lenson (2006, p. 33), diz que,

“ficamos empolgados quando antecipamos 0 que precisamos
fazer para processar o bom estresse. Quando nos deparamos
com 0 mau estresse, nos sentimos exaustos e esquivos”.

Diz também que “as pessoas que lidaram com estresse e dificuldades de maneira

saudavel tendem a ser mais ativas, confiantes, energéticas e estdo mais aptas a
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lidar com os grandes desafios que a vida coloca em seus caminhos”. (Lenson 2006,
p. 34).

Proporcione aos seus liderados um ambiente de trabalho com oportunidades de
crescer e aprender, desenvolver habilidades e construir uma carreira. Se as tarefas
do dia-a-dia forem muito repetitivas, ndo houver oportunidade de expressar 0s
pensamentos, as ag¢des forem limitadas, houver atritos com colegas e clientes,
cuidado! Sua equipe corre grande risco de desfrutar do mau estresse e isso podera
leva-los a estagnacao.

A quinta lei de Lenson (2006, p. 34) diz que “o0 bom estresse nos faz crescer. O mau
estresse nos aprisiona”.

A sexta lei de Lenson (2006, p. 35) diz que “0 bom estresse melhora nossos
relacionamentos com as outras pessoas, 0 mau estresse piora”. Quando o
relacionamento entre 0os membros da equipe e os liderados é amistoso,
automaticamente o ambiente se torna saudavel e favoravel a experiéncia de
sentimentos de unido e camaradagem e vivem o bom estresse. “Ja equipes que
lidam com o mau estresse experimentam discussao e discoérdia”.

A sétima lei de Lenson (2006, p. 36) diz que “para processar qualquer tipo de
estresse, bom ou mau, € preciso uma agado de nossa parte”. Quer dizer que nem o
bom, nem o mau estresse revelardo sua verdadeira natureza até que vocé invista
trabalho e energia para processa-los. Entdo lider invista em sua equipe, trabalhe
com eles de maneira que possam processar 0 bom estresse para crescerem juntos,
desenvolverem resisténcia e flexibilidade para tornar a vida e o dia-a-dia mais

satisfatorio e gratificante.



78

5 METODOLOGIA

5.1 METODO DE PROCEDIMENTO

A pesquisa realizada possui natureza bibliografica, para auxiliar em um
conhecimento mais profundo sobre o tema proposto e responder a hipotese e ao
problema. Os levantamentos sobre o assunto se deram através de livros, jornais,
revistas, internet, monografias e pesquisa aplicada de outros autores sobre o tema
em questao, auxiliando no embasamento das conclusdes.

Trata-se também de uma pesquisa documental, descritiva e estudo de caso, porque
além de apresentar o histérico da empresa estudada, expde caracteristicas e
resultados de uma populacéo especifica obtida através da coleta de dados e anélise
de documentos especificos, onde a pesquisa aplicada, a coleta dos dados e sua
analise basearam-se em uma empresa em patrticular, situada na regiao de Embu das

Artes.

5.2 TECNICA

A técnica utilizada foi aplicacdo de questionarios com questdes de multipla escolha e
perguntas abertas. Os gerentes e supervisores receberam um questionario com 13
guestdes, sendo 10 de multipla escolha e 3 dissertativas abertas. Os colaboradores
dos departamentos dos gerentes e supervisores receberam um questionario com 14
questdes de multipla escolha. Ambos o0s questionarios, solicita somente a
identificacdo da area e do cargo, sexo, idade, tempo de organizagéo, carga horaria,
tempo de grupo, escolaridade e estado civil.

5.3 DELIMITACAO DO UNIVERSO
Foi aplicado aos gerentes, supervisores, respectivos subordinados das é&reas

administrativas e funcionarios do turno da manha da area industrial, somente na

unidade Filial da Ind. de Plasticos, localizada em Embu das Artes.
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5.4 AMOSTRAGEM

A amostra foi constituida por 50 pessoas da unidade filial da Industria Plastica
localizada em Embu das Artes devido a facilidade de acesso. Houve a participacao
de 11 lideres responsaveis pelas areas de RH, Suprimentos, Contabilidade, Custos,
Fiscal, Informatica, Engenharia, Gestdo da Qualidade, Logistica, Industrial,

Producéo, e Manutencéo e 39 liderados dos departamentos relacionados acima.

5.5 BREVE HISTORICO DA INSTITUICAO PESQUISADA

Empresa multinacional fundada no Japao em 1950. Nasceu da associagéo entre trés
empresas, com 0 objetivo de produzir produtos plasticos. Apos a associacdo com
uma outra industria, no ano de 1973 é fundada a Industria de Plasticos no Brasil,
com a producéao de mangueira de PVC em duas estrusoras. Em 1977, a indUstria de
plasticos instalada até entdo no bairro do Butantd, se desvincula da empresa que a
trouxe para o Brasil, formando sua sede prépria na cidade de Embu.

Iniciou suas atividades produzindo mangueiras flexiveis de PVC. Para a linha de
infra-estrutura foi escolhido como matéria prima o PEAD (Polietileno de Alta
Densidade) devido possuir melhores caracteristicas de resisténcia a compressao,
impacto, abrasao, variagdes de temperatura e ataque quimico.

No mundo todo, a empresa conta com 20 unidades fabris, sendo 14 no Japéao, 02
nos Estados Unidos, 01 no Brasil, 01 na Espanha, 01 na Malasia e 01 na Tailandia.
No Brasil a empresa iniciou sua sede em 1973 na regidao de Embu. Atualmente, a
sede esta localizada na regido do Morumbi, permanecendo na regido de Embu a
unidade fabril. Hoje, € considerada a mais conceituada fabricante de dutos e
plasticos do pais. Também é responsavel pelo fornecimento para toda a América
Latina e esta certificada pelo sistema da qualidade ISO 9001:2000.

A empresa possui produtos tecnicamente seguros e viaveis, que possibilitam a
atuacdo nos mercados de Saneamento, Telecomunicagdes, Eletricidade, Alimentos,
Mineracéo, Drenagem, Industria, Construcao Civil e Agricultura.

Aqui no Brasil é considerada uma empresa de pequeno porte possuindo em meédia

230 funcionarios.



80

5.6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os métodos empregados para analise da pesquisa foram qualitativos e quantitativos.
As respostas dissertativas foram analisadas de acordo com o embasamento tedrico
exposto no decorrer da pesquisa bibliografica. A interpretacdo das respostas
alternativas teve como base a pesquisa bibliografica e os gréaficos baseados nas
respostas sim, ndo, sempre, as vezes, dificilmente ou nunca. Os dados pessoais e
profissionais foram analisados de forma geral, extraindo uma média percentual do
sexo, idade, estado civil, escolaridade, cargo, departamento, tempo de organizagéo,
tempo no cargo e carga horéaria dos participantes.

O questionario elaborado para os lideres possui questdes que permitem analisar a
visdo dos mesmos sobre lider, lideranca e estresse. A partir da terceira questao, sao
guestdes extraidas do livro Pressdo no Trabalho: um guia de sobrevivéncia, dos
autores Arroba e James, p. 146 adaptadas pela autora de autor, com o objetivo de
diagnosticar se os lideres participantes possuem facilidade de admitir sinais de
estresse nos outros.

O questionario elaborado aos liderados teve como base a pesquisa bibliografica, o
modelo de pesquisa do IGT — Instituto de Gestalt — Terapia e atendimento Familiar e
0 questionario disponivel em um artigo sobre “job stress scale”, com o objetivo de
diagnosticar o nivel de estresse dos liderados. Neste questionario, existem questdes
com abordagem envolvendo caracteristicas pessoais, profissionais, sintomas
psicossomaticos, fisicos e comportamentais do estresse que vao de encontro com a
pesquisa bibliografica realizada. As questdes foram analisadas com base nos
percentuais obtidos em cada questdo e elaboracdo de graficos para facilitar a

analise e visualizacdo dos dados obtidos.

Analise da pesquisa com os liderados

Analisando de forma geral os resultados da tabela abaixo, os liderados nédo se
encontram em nivel de estresse elevado.

Em relagdo aos dados pessoais, constatou-se que 89% da amostra foi composta
principalmente por pessoas do sexo masculino, 84% com idade inferior a 40 anos,

51% sé&o casados, 46% possuem 2° grau completo e 31% concluiram o 3° grau.
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Quanto aos dados profissionais, verificou-se que 25% dos participantes estdo na
organizacgéo entre 6 meses a 1 ano, 25% entre 2 a 5 anos, 33% entre 6 a 15 anos e
92% cumprem uma jornada semanal de 44 horas.Os percentuais encontrados
referente aos liderados entre 1 e 5 anos de corporacéo indica uma certa rotatividade

interna.

Tabela 12 Tabulacdo da pesquisa com os liderados

Questéo sempre | as vezes dificilmente nunca sim | ndo em branco

1 - Costuma chegar atrasado

na empresa? 0% 8% 62% 31% 0%

2 - As tarefas designadas a
vOCcé, possuem tempo habil 38% 56% 5% 0% 0%
para executa-las?

3 - Com que frequéncia vocé
tem que trabalhar

: o . 31% 54% 13% 3% 0%
intensamente (isto é, produzir
muito em pouco tempo)?
4 - O seu trabalho costuma
apresentar exigéncias 2396 56% 15% 3% 3%

contraditorias? O lider discute
0 assunto?

5 - Esta satisfeito com o cargo

S 59% | 23% 18%
gue ocupa?

6 - Suas tarefas sdo muito

repetitivas? 21% 49% 13% 0% 18%

7 - Vocé pode escolher como
e o que fazer em seu 8% 46% 8% 21% 18%
trabalho?

8 - O ambiente de trabalho é

agradavel? 41% 38% 0% 3% 18%

9 - Se relaciona bem com

. 69% 13% 0% 0% 18%
seus colegas de equipe?

10 - Se relaciona bem com

62% 21% 0% 0% 18%
seu chefe?

11 - No dia-a-dia, enxerga seu
lider como uma fonte de 3% 18% 36% 26% 18%
estresse”?

12 - A organizacédo apresenta
algum programa de
conscientizacdo e tratamento
do estresse?

13 - Ha alguma preocupagéo
do lider sobre o nivel de
pressao imposto sobre a
equipe?

Fonte: a autora

5% 26% 15% 31% 23%

13% 41% 21% 5% 21%




82

A pesquisa revela que 62% dos liderados dificilmente chega atrasado na empresa e
31% nunca chega atrasado. Este € um dos indicadores qualitativos da reacgéo lutar
ou fugir citada no capitulo IV, p. 55, para analisar em conjunto com a coleta de
dados sobre doencas e taxa de rotatividade de anos anteriores 0 estresse
organizacional. Quando este indice estad muito elevado pode estar indicando a
presenca de um estresse organizacional. Neste caso, aparentemente, mediante o
percentual obtido ndo ha indicios de estresse organizacional, porém, para obter um
resultado mais seguro sobre este indice, seria necessario um levantamento de

dados de até dois anos.

Figura 3 Percentual de atraso

Costuma chegar atrasado na empresa

70%-+

60%-

50%-

40%-

30%

20%-+

10%-

0%-

Fonte: a autora

Com relacdo a execucao das tarefas, 56% responderam que somente as vezes
possuem tempo habil para executa-las e apenas 38% disserem que sempre. Neste
caso, os lideres precisam prestar mais atencdo, porque de acordo com a pesquisa
bibliografica, o lider precisa manter sua equipe em uma “zona de conforto”, isto
envolve prazos pelo menos razoaveis para execucdo das tarefas. Se os liderados
permanecerem por muito tempo trabalhando sobre este nivel de pressédo, sem prazo
razoavel para o cumprimento das tarefas, o desempenho da equipe sera prejudicado
e poderdo experimentar o estresse negativo.

No capitulo IV, p. 56 e 57, Albrecht (1990), aconselha a manter sempre uma

consciéncia do ritmo e da pressdo organizacional, agir para manté-la dentro dos
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limites das zonas de conforto dos empregados com o objetivo de minimizar os

custos associados a ele e a organizacao e maximizar a eficacia humana no trabalho.

Figura 4 Percentual de tempo habil para execucao de tarefas

Normalmente, as tarefas designadas ao grupo ou avo cé, possui tempo habil para
executa-las?
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Fonte: a autora

Verificamos que 54% dos liderados precisam trabalhar intensamente somente as
vezes e 31% sempre trabalham intensamente. Esses 31% que sempre trabalham
intensamente para produzir muito em pouco tempo, podem estar na “zona de
desconforto” devido a presséao, sobrecarga de trabalho e prestacao de contas.

Este tipo de situacdo pode causar o estresse do tempo, gerando ansiedade. Se nao
houver uma folga para aliviar essa pressédo ou alterar o ritmo a pessoa se sentirq
superestressada, desesperada, desprotegida e podera entrar em depressao e
desesperanca (p. 18).

No capitulo IV, p. 56, Albrecht (1990), enfatiza a importancia de manter a equipe em
nivel de presséo equilibrado para ndo afetar o desempenho, a saude dos liderados e

para nao gerar custos a organizacao.
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Figura 5 Percentual de freqUéncia de trabalho intenso

Com que freqliéncia vocé tem que trabalhar intensame  nte (isto €, produzir muito
em pouco tempo)?
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Fonte: a autora

Quanto as exigéncias contraditdrias ou discordantes que o trabalho apresenta 56%
responderam que acontecem somente “as vezes” e o lider permite discutir o
assunto. Isto mostra certa coeréncia entre as exigéncias impostas e o fato do lider
permitir a discusséo sobre o0 assunto também colabora com a motivacao do liderado
e o faz sentir-se importante pelo fato de poder colaborar com sua opiniao. Observa-
se também a flexibilidade do lider ao permitir discutir as exigéncias. No capitulo II, p.
26, Chiavenato (2000) diz que o lider € aquele que é capaz de se ajustar a um grupo

de pessoas sob condicdes variadas.

Figura 6 Percentual de exigéncias contraditérias e discussao sobre o assunto

O seu trabalho costuma apresentar exigéncias contra  ditorias? O
lider discute o Assunto?
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0%-

Fonte : a autora
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59% estéo satisfeitos com o cargo que ocupa. Este resultado revela um grau de

satisfacédo significativo para o desempenho positivo e crescimento de cada liderado e

colabora muito com a motivacao dos liderados.

Figura 7 Percentual de satisfacdo com o cargo
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Esta satisfeito com o cargo que ocupa?
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Fonte: a autora

Analisando o grafico abaixo, 49% disseram que as tarefas sdo muito repetitivas

somente as vezes e apenas 21% disseram que sempre. Quando uma tarefa é muito

repetitiva pode causar auséncia de estimulo, monotonia e queda de desempenho

levando as pessoas ao estresse (p. 16).

Figura 8 Percentual de tarefas repetitivas

Suas tarefas séo muito repetitivas?
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Fonte: a autora
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Quanto a flexibilidade para escolher como e o que fazer em seu trabalho obtemos
um indice interessante: 46% das pessoas as vezes tem a oportunidade de escolher
como e o0 que fazer em seu trabalho. Demonstra que existe um grau de liberdade
para a execucdo das tarefas e que os lideres ndo sao tao autoritarios ao ponto de
exigir que tudo se cumpra de acordo com a sua propria vontade e do seu jeito.
Observamos mais uma vez que a maioria dos lideres sédo flexiveis com seus

liderados no dia-a-dia.

Figura 9 Percentual para escolha de como desempenhar o trabalho

Vocé pode escolher como e 0 que fazer em seu trabal  ho?
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Fonte: a autora

41% responderam que o0 ambiente de trabalho é sempre agradavel e 38%
responderam que somente as vezes. Estes indices estdo muito proximos e merecem
um estudo mais profundo para averiguar o que de vez em quando tem prejudicado o
ambiente. Neste caso, aconselha-se verificar se o problema esta no relacionamento
entre os membros dos grupos ou entre os membros e o lider. Albrecht (1990) diz que
existem diversos fatores que se juntam no dia-a-dia, para criar um ambiente de
trabalho de alto estresse e 0 gerente pode ser um desses fatores. O lider precisa
levantar, verificar e avaliar os possiveis fatores e fazer as mudancas necessarias

para manter um ambiente social com baixo nivel de estresse.
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Figura 10 Percentual do ambiente de trabalho

O Ambiente de trabalho é agradavel?
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Fonte: a autora

69% dos colegas de equipe sempre se relacionam bem. Isto é 6timo para o
desempenho e crescimento da equipe e para a organizagdo de modo geral. Este
indice aponta que a empresa possui equipes bem estruturadas e maduras, que se
relacionam bem, com objetivos comuns para atingir o mesmo alvo. Este resultado
indica que as equipes de um modo geral podem estar no estagio de coeséao grupal,
conforme cita no capitulo Il, p. 31, que segundo Sugo (2006) é uma fase onde os
conflitos tendem a ser evitados, ha um intercambio de diferentes interpretacfes e

opinides sobre os projetos e desafios da equipe.

Figura 11 Percentual do nivel de relacionamento com os colegas

Se relaciona bem com com seus colegas de equipe?
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Fonte: a autora
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62% disseram que sempre se relaciona bem com o chefe. Conforme citado no
capitulo 1l, (p. 33) essa € uma das competéncias pessoais do lider. O bom
relacionamento entre o lider e os liderados leva a equipe a conquistar com eficacia

metas e objetivos ousados. (p. 23)

Figura 12 Percentual do nivel de relacionamento com o lider

Se relaciona bem com seu chefe?
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Fonte: a autora

36% nao enxergam o lider como uma fonte de estresse. Este € um 6timo resultado.
Conforme citado no capitulo IV, (p. 62), o lider é responsavel pelo clima social criado
entre ele e seus liderados e o fato de nao ser visto pelos seus liderados como fonte
causadora de estresse € um fator muito positivo que colabora com a manutencao de

um ambiente agradavel.

Figura 13 Percentual de estresse sobre a pessoa do lider

No dia-a-dia, enxerga seu lider como uma fonte de e stresse?

40%-

35%+

dificilmente
30%-

25%-

20%-
em branco

15%

10%|

5%+

0%-

Fonte: a autora



89

31% disseram que a empresa nunca apresentou programa de conscientizacao e
tratamento ao estresse e 26% disseram que as vezes e 15% disserem que
dificilmente. Neste caso, talvez a empresa ofereca de vez em quando alguma
palestra ou informativo sobre o assunto, porém ndo € bem divulgado e poucas
pessoas tomam conhecimento sobre o assunto. Mas, verificamos que ndo ha um

programa efetivo para tratamento e conscientizagcéo ao estresse.

Figura 14 Percentual sobre programas de conscientizagdo ao estresse

A organizacédo apresenta algum programa de conscient izacdo e tratamento do
estresse?
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Fonte: a autora

41% disseram que as vezes o lider demonstra alguma preocupacdo com o nivel de
pressdo imposto sobre a equipe. Este € um indice que precisa ser melhorado. Como
vimos no capitulo IV, o lider é responséavel por saber lidar com as pessoas que estao
a sua volta e deve tomar atitudes e tracar estratégias para eliminar o estresse e
manté-lo em nivel equilibrado para nao prejudicar sua performance como lider e

consequentemente o desempenho e a saude de sua equipe.

Figura 15 Percentual de preocupacao do lider com relacédo ao nivel de pressédo imposta

Ha alguma preocupacao do lider sobre o nivel de pre ssdo imposto sobre a equipe?
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Fonte: a autora
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Analisando a freqUéncia dos sintomas fisicos que normalmente sdo apresentados
mediante ao estresse excessivo, verificamos que apenas 2% sempre sofrem com 0s

sintomas, enquanto 36% dificilmente e 38% nunca sofrem os sintomas relacionados.

Figura 16 Percentual dos sintomas fisicos de estresse

Freqliéncia dos Sintomas Fisicos de Estresse
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Fonte: a autora

Com base na tabela de tabulacdo de dados, verificamos que os liderados da
empresa em questdo sofrem pressfes diarias, mas nao estdo sobre um nivel de
pressdo ou estresse elevado. Observamos a necessidade de tratar alguns fatores
para que o problema néo se agrave. A questdo do tempo habil para execucédo de
tarefas, onde apenas 56% sO experimentam tempo habil para executa-las “as vezes”
e 5% dificilmente experimentam. A freqiéncia de trabalho intenso também precisa
ser investigada porque 31% sempre trabalham intensamente. Quanto ao ambiente
de trabalho, 38% acham o ambiente agradavel somente as vezes e 3% nhunca
acham. Estes séo resultados significativos que precisam ser estudados e tratados a
tempo para nao prejudicar as equipes e a organizacao futuramente. Aconselha-se
aos lideres, tomarem atitudes preventivas como questionar os liderados, fazer
entrevistas, aplicar questionarios para investigar as possiveis causas e juntamente
com os liderados formular um plano de acédo para reverter esse quadro evitando

assim problemas e custos futuros.
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Resultado da pesquisa com os lideres

Em relacdo aos dados pessoais dos lideres, constatou-se que 82% s&do do sexo
masculino, 36% tem menos de 40 anos, 55% estdo entre 41 e 50 anos e 9% estao
entre 51 a 60 anos, 73% sédo casados, 82% possuem 3° completo e 18% sao pos-
graduados.

Quanto aos dados profissionais, verificou-se que 64% da amostra foi composta por
supervisores e 35% por gerentes, onde 82% dos participantes lideram menos de 100
pessoas e 18% lideram mais de 100, e cumprem uma média de 44 horas semanais.
91% dos lideres tém consciéncia que o verdadeiro lider é a aquele que faz uso da
autoridade. A autoridade € uma ferramenta muito importante quando bem utilizada
para conduzir a equipe ao alcance de objetivos comuns. Conforme citacdo de
Figueiredo (2006) no capitulo Il, quando a base da lideranca é a autoridade, “quase
todas” as pessoas se sentem motivadas a atingir as metas estabelecidas, sentem-se

parte do processo e visa 0 sucesso da equipe da qual fazem parte.

Figura 17 Percentual de caracteristicas do verdadeiro lider

O Verdadeiro Lider é aquele que faz uso de:
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Fonte: a autora

As quatro caracteristicas que mais se destacaram como principais para o lider
foram: Credibilidade com 22%, ética com 17%, relacionamento com 17% e

motivagcdo com 17%. Nao existem apenas quatro caracteristicas que compdem o
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perfil de uma lider competente. As quatro caracteristicas que se destacaram sao
muito importantes e devem fazer parte de um conjunto de habilidades e
competéncias dos lideres. A caracteristica que mais se destacou foi a credibilidade.
Isto demonstra que os lideres tém nocdo que devem inspirar e demonstrar confianca
em suas atitudes para obter a credibilidade de seus liderados. Gardner (1990, p. 49)
diz que “a necessidade de confianca € ndo apenas eticamente desejavel, mas

também, em geral, uma necessidade pratica”.

Figura 18 Percentual das principais caracteristicas do lider

Principais caracteristicas do lider
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Fonte: a autora

A questdo numero 3 questiona o que € o estresse. A maioria dos lideres define
totalmente como algo negativo: doenca; doenca do futuro; reacdo do organismo por
fatores desfavoraveis; inadequacdo com o meio, excesso de carga mental, pessoal,
profissional que interfere na qualidade de vida; alta tenséo que causa desequilibrio
no organismo; pressao exercida sobre os funcionarios para obter objetivo comum;
exposicdo ao acumulo de atividades; aumento do nivel de preocupacao; estado de
espirito que mistura medo, ansiedade, impaciéncia e intolerancia; forte estado de
tensdo; cansaco e esgotamento.

Todas estas definicbes estdo dentro das definicbes encontradas para o estresse,
porém, o estresse sO se torna prejudicial quando as pessoas ndo conseguem

administrar estas reacfes mediante algumas situacées. Como vimos no capitulo Il,
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segundo Weiss (1936), sem algumas situages de estresse as pessoas ndo podem
realizar seu trabalho ou progredir em sua carreira. Sendo assim, verificamos que a

impressao imediata quando se fala em estresse é de algo negativo.
Apesar das definices negativas sobre estresse, a maioria dos lideres justificaram as
duas visbes, demonstrando que possuem consciéncia da existéncia tanto do lado

positivo quanto do lado negativo.

Figura 19 Percentual de impressao sobre o estresse

Voce enxerga o stress como:

60% -
50%-
40%-
30%-
20%-
10%-

@ Positivo
| Negativo

Negativo

Positivo

Fonte: a autora

64% dos lideres demonstram preocupacdo em detectar sinais de estresse em seus
liderados e justificam que deve ser tratado para nao afetar o desempenho da equipe;
para melhorar o controle; e para nao ultrapassar os limites. Os outros 36% que
responderam que somente as vezes, justificam que se torna fator de preocupacao
guando o estresse é claramente causado por problemas profissionais; quando afeta
0 convivio social; e ap6s uma avaliacdo se o estresse é saudavel ou ndo. Segundo
Arroba e James (1988) o lider, dentre as varias atribuicbes e responsabilidades que
possui, precisa administrar seu tempo para observar e acompanhar o
comportamento dos seus liderados para nao prejudicar o desempenho e o resultado
esperado da equipe (capitulo IV, p. 48).
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Figura 20 Percentual de preocupacao para detectar estresse nos liderados

Se preocupa em detectar sinais de estresse nos lide rados

sim nao as vezes

Fonte: a autora

82% dos lideres ndo véem o estresse como problema particular dos liderados e
sabem que n&o pode ser ignorado porque pode afetar o desempenho do grupo e
precisam tomar atitudes quando um colaborador apresentar sinais de estresse
elevado para que os outros membros ndo sejam contaminados. No capitulo IV, p.
48, vimos os comentarios de Arroba e James (1988) que alguns lideres sdo da
opinido que os funcionarios que ndo sabe lidar com situacdes de pressao dentro da
organizacdo devem deixa-la, porém, apesar de ter um fundo de verdade, isto ndo
significa que os lideres ndo tém nada haver com o problema, principalmente quando

as reacdes e sentimentos passam a afetar o desempenho da equipe.

Figura 21 Percentual sobre o problema do estresse: pessoal ou organizacional

O stress é problema particular dos liderados?

em parte

Fonte: a autora
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82% procuram saber com calma os motivos pelo qual a equipe ndo esta se
desempenhando bem, porque muitas vezes é impossivel identificar as causas sem
uma verificacdo mais aprofundada. 18% quando percebe o problema, ao invés de
investigar com calma as causas, apenas utiliza campanhas motivacionais que ja
deram certo em outras organizacées e adaptam ao grupo para tentar resolver o
problema. Na pégina 49 do capitulo IV, Arroba e James dizem que em momentos
como esse o lider precisa ser um bom observador, ter um bom relacionamento com
0s membros de sua equipe, conquistar a confianca dos mesmos para que através de
conversas consigam juntos detectar os problemas, entenderem as dificuldades,
discuti-las e decidir quais as atitudes que serdo implementadas para solucionar o

problema através de um planejamento.

Figura 22 Percentual de averiguacdo sobre o desempenho da equipe

Procura saber com calma porque a equipe nao esta
trabalhando bem?

nédo, fazcampanha
motivacional

néo, afasta o
problema

sim

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: a autora

64% demonstram importancia por trocar opinides pessoais com o intuito de melhorar
as condicbes de trabalho da equipe. Este resultado demonstra que os lideres
possuem uma caracteristica muito importante que é a flexibilidade. No capitulo II, p.
26, temos a citacdo de Chiavenato (2000) dizendo que o lider é aquele que tanto
manda cumprir ordens, como consulta subordinado antes de tomar decisdes e da

sugestdes para realizagcédo de determinadas tarefas.
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Figura 23 Percentual de lideres que se importa em trocar opiniées c/ os liderados

Fala com as pessoas sobre suas opinides e como se
sentem?

sim

Fonte: a autora

Para 91% dos lideres é importante discutir com os liderados o valor que possuem e
as pressdes que sofrem para que sintam pecas fundamentais para o crescimento da
organizagdo, para haver mais comprometimento e também avaliar se o nivel de
pressdo imposta ao grupo esta interferindo em sua saude. No capitulo 1V, p. (48)
vemos a importancia do lider se relacionar bem com os liderados para conquistar a
confianca dos membros e através de conversas detectarem o problema do estresse

entendé-las, discuti-las e soluciona-las em conjunto.

Figura 24 Percentual de lideres que julgam importante discutir pressées com os liderados

E importante o tempo gasto discutindo o valor dos
funcionarios e as pressfes que eles sofrem?
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Fonte: a autora
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100% dos lideres responderam que o estresse pode afetar sua imagem ou
reputacdo como lider porque uma equipe muito estressada normalmente apresenta
resultados abaixo de seu potencial. Conforme citam Arroba e James (1988), quando
as exigéncias sdo muitas ou poucas a pessoa deixa de produzir o esperado ou
suficiente, ndo consegue dar o melhor de si e conseqlientemente apresentara
resultados desfavoraveis tanto para a equipe quanto ao lider, conforme citado no
capitulo 1l, p. 16. Quando chega a esse ponto, o lider precisa colocar em pratica
além de sua habilidade de observacdo, seu papel motivador. Segundo Gardner
(1990), lideres motivadores “criam um clima em que existe orgulho em dar

contribui¢cdes significativas a objetivos comuns” (p. 28).

Figura 25 Percentual de interferéncia do estresse na imagem do lider

O stress no seu departamento interfere na sua image m
como lider?
100%
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0% nao
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Fonte: a autora

91% quando percebe sinais de estresse em seu liderado, compartilha o assunto com
eles para que possa tomar atitudes e solucionar o problema. No capitulo IV, p. 50,
temos passo a passo um resumo de técnicas para abordar o liderado e tratar o
assunto. Segundo Arroba a James (1988), é importante fazer entrevistas, manter a
finalidade da discusséo, estruturar as conversas, abordar a pessoa com confianca
para obter resultados uteis e resultados positivos. Os lideres precisam saber como
abordar e expor o problema aos seus liderados para ndo causar um estresse ainda

maior e deixar bem claro que a sua intencéo € ajuda-lo.



Figura 26 Percentual de lideres que expde o estresse aos liderados
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percebe sinais de estresse?
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Fonte: a autora
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36% dos lideres responderam que quando as reunides de desempenho estdo indo

mal, nem sempre a melhor politica é descobrir o culpado e substitui-lo do grupo

porque existem varias situagdes em que isso ndo basta para solucionar o problema

e pode até agrava-lo. 64% sdo da opinido que € preciso saber se 0 grupo esta

agindo assim por excesso de presséo ou por falta de apoio para o alcance de metas

e se for o caso, colocar-se a disposi¢cao para ajudar no cumprimento das mesmas.

Esta é a atitude correta de um lider que se preocupa com o desempenho da equipe.

Figura 27 Percentual de lideres que fazem substituicdes quando a equipe vai mal

Faz subustituicbes na equipe quando as reunides de
desempenho vdo mal?
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Fonte: a autora



99

27% nao demonstraram interesse em saber o nivel de estresse de sua equipe e 73%
se interessam em saber com o0 objetivo de: tomar agdes corretivas e preventivas
através do entendimento dos problemas/causas do estresse; para manter a equipe
sob controle e buscar os objetivos estabelecidos; para poder avaliar melhor cada
membro da equipe em situagOes conflitantes e o desempenho global da mesma,
como também o préprio desempenho; identificar necessidades de acdes de
melhoria; trabalhar na busca do equilibrio de um determinado funcionario ou até
mesmo da equipe, contribuindo para a melhora de seu desempenho; com objetivo
de conhecer se a lideranca € eficaz ou eficiente e se 0 ambiente de trabalho do setor
esta conforme/adequado; evitar que se torne uma doenga; em respeito ao ser
humano e em seguida pela performance do departamento.

As |justificativas dadas pelos lideres vdo de encontro a pesquisa bibliogréafica.
Conforme citado no capitulo Il, (p. 22) o corpo é como uma maquina e antes de pifar
emite sinais que devem ser observados para tomar acdes preventivas ou corretivas
para que o problema ndo se agrave e a maquina pare de funcionar a fim de evitar

colapsos mentais, doencgas graves e até mesmo a morte.

Figura 27 Percentual de lideres que fazem substituicdes quando a equipe vai mal

Se interessa em saber qual o nivel de estresse emq ue se
encontra sua equipe? Com que objetivo?
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Fonte: a autora

Possuem consciéncia que o verdadeiro lider é aquele que sabe fazer bom uso da
autoridade para atingir com mais facilidade metas e objetivos desejados. Autoridade,
credibilidade, ética, relacionamento e motivacdo sao itens que tracam o perfil dos

lideres da empresa examinada. Possuem visdo sobre os dois lados do estresse e
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reconhecem que dependendo do grau em que se encontra, precisa ser tratado. A
maioria demonstrou preocupacdo em detecta-lo, sabem que ndo se trata de um
problema particular do liderado e por este motivo, procuram saber com calma
qgquando o desempenho da equipe comeca a cair através de conversas, trocas de
opinides para detectar e solucionar pressbes indevidas. Sabem que quando a
equipe esta sobre um nivel de estresse muito elevado sua imagem pode ser afetada
devido a queda no desempenho que ir4 afetar consequentemente o alcance das
metas. Demonstraram interesse em saber o nivel de estresse em que se encontra
sua equipe com o objetivo de tomar agdes preventivas para que o problema néo se

agrave.

Comparativo entre as respostas dos lideres x lidera  dos

Os lideres (91%) responderam que fazem uso da autoridade com os liderados e a
maioria dos liderados (62%) ndo enxergam o lider como uma fonte de estresse.
Existe coeréncia entre estas respostas porque se o lider fizesse uso do poder e nao
da autoridade frente aos liderados, com certeza seria visto como uma fonte de
estresse pela maioria. (cap. Il, p. 23).

A maioria dos liderados (56%) respondeu que as vezes tem a chance de discutir as
exigéncias contraditorias que surgem no trabalho e os lideres (64%) responderam
que se importam em trocar opinides com o intuito de melhorar as condicbes de
trabalho da equipe.

41% dos liderados, responderam que somente as vezes os lideres demonstram
alguma preocupacédo e 13% que sempre demonstram alguma preocupag¢ao com o
nivel de presséo imposta. A maioria dos lideres demonstraram nas questdes 9 e 13,
nao somente preocupacdo em detectar como também resolver os problemas
relacionados ao estresse.

De um modo geral, as respostas dos lideres e liderados estdo coerentes.

Uma observacao interessante € com relacdo a quantidade de questdes em branco
por parte dos liderados. Por serem questdes simples e relacionadas ao dia-a-dia, a
hipotese de ndo terem respondido por ndo ter entendé-las esta descartada. Uma
outra possibilidade seria receio por ndo saber o destino que o questionario tomaria.
Com relacéo aos lideres, com excecédo da ultima questdo, responderam todas as
questdes, porém a impressao que passaram € que responderam sobre 0 assunto de

forma politicamente correta e ndo como é tratado atualmente na organizacgao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

O objeto de estudo da monografia foi o estresse como fator motivacional, com o
objetivo de diagnosticar como o lider pode transforma-lo em ferramenta
motivacional, descobrindo dessa maneira seu lado positivo, 0os beneficios que
oferece ao lider e a equipe e através de uma pesquisa de campo em uma industria
plastica situada em Embu de Artes, diagnosticar a percepcdo dos lideres desta
organizacdo sobre estresse e a possivel existéncia de programas de
conscientizacdo sobre o assunto.

Os objetivos propostos foram atingidos. A pesquisa bibliografica comprova que néo
existe somente o lado negativo do estresse e a maioria dos autores citados sempre
comentam que ele faz parte do nosso cotidiano, ndo temos como evita-lo e cabe a
nos aprender administra-lo para ndo haver auséncia ou excesso do mesmo para nos
realizar e progredir pessoal e profissionalmente. Para os lideres lidarem com o
estresse em equipe ao ponto de transforma-lo em ferramenta motivacional, a
pesquisa expOs definicbes necessarias sobre 0 assunto, causas e consequéncias se
nao for tratado, habilidades e competéncias para administra-lo. A importancia de
saber usar a autoridade que possui para influenciar as pessoas a buscarem
objetivos comuns sem o uso do poder como um fator super importante para néo se
tornar mais uma das fontes de estresse. O poder de persuasdo, a forma de
comunicacdo, flexibilidade, confianca, credibilidade, criatividade, inovacéao,
motivacao e ética, sdo algumas habilidades que o lider competente precisa ter para
lidar com equipes além das técnicas sugeridas para evita-lo. A delegacéo de tarefas,
esclarecimento de responsabilidades, recompensas, forma de se comunicar, se
relacionar com a equipe, a manutencdo de um ambiente de trabalho saudavel,
habilidade em solucionar conflitos sdo fatores que contribuem para que a equipe
experimente o lado positivo do estresse, fazendo com que os liderados sintam-se
motivados a dar o melhor de si para o alcance de metas. Estes fatores servem como
ferramenta para reverter quadros de estresse negativo e manter a equipe sobre um
nivel de estresse saudavel, evitando sentimentos de ansiedade, frustracdo, medo,
entre outros que prejudicam o desempenho da mesma.

Para que o estresse se torne uma ferramenta motivacional no ambiente corporativo,
a organizacao precisa investir nos lideres e nas equipes, capacitando cada membro
para assumir cargos e funcdes designados e proporcionar a eles oportunidades para

colocar em pratica suas técnicas. De acordo com a pesquisa, as chances de
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membros capacitados sucumbirem mediante situagOes de estresse sao muito
pequenas. As ferramentas apresentadas para transforma-lo em fator motivacional,
sdo aparentemente simples, sdo atributos que estdo ao alcance de muitos e que
deveriam fazer parte do cotidiano de toda organizacdo como: mecanismos solidos
de trabalho, lideranga efetiva, bom relacionamento interpessoal com toda a
organizacdo, feedback, exposicdo de metas e objetivos da maneira mais clara
possivel, reconhecimento e esclarecimento de expectativas para conduzir da melhor
maneira possivel grupos e equipes evitando que o estresse negativo domine nao
somente equipes, mas a organizagdo como um todo.

A pesquisa de campo revelou que os lideres da Industria Plastica de Embu das Artes
possuem visdo sobre os dois lados do estresse, reconhecem que precisa ser
tratado, porém a pesquisa com os liderados revelou que ndo existe programa de
tratamento e conscientiza¢cdo sobre o assunto.

As limitacdes da pesquisa quanto a parte bibliogréafica foi dificuldade para encontrar
livros, revistas, artigos entre outras fontes de pesquisa que focassem o lado positivo
do estresse e seus beneficios; com relacdo a pesquisa de campo com os liderados,
ao apurar os dados havia muitas questbes em branco. Por serem questdes simples
e relacionadas ao dia-a-dia, a hipétese de néo terem respondido por ndo entendé-
las esta descartada. Uma outra possibilidade seria receio por ndo saber o destino
que o questionario tomaria. Com relacdo a pesquisa dos lideres, com excecéo da
altima questdo, todas foram respondidas, porém causam impressao que foram
respondidas de forma politicamente correta e ndo como € tratado na organizacao.
Talvez as alternativas dadas influenciaram no resultado.

Para o estresse se tornar uma ferramenta motivacional, toda a organizacao precisa
se envolver em um grande processo de mudancas. Necessita de investimento em
todos os membros, conscientizagcdo sobre o0 assunto, tempo para planejar, discutir e
tracar planos que vai desde a selecdo e montagem de lideres e equipes para
prepara-las a enfrentar as pressdes impostas até a criacdo de programas de
prevencado ao estresse para ajudar os colaboradores a se manter em um nivel de
estresse pelo menos “razoavel” para que tenham condigcbes de sustentar a auto-
estima, autoconfianca, flexibilidade e tolerancia.

As organizacdes dependem de capital humano e investir na saude e bem estar dos
colaboradores traz saude financeira para a empresa e o equilibrio das pessoas que

fazem parte dela.
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ANEXOS

Questionario sobre Stress destinado aos Lideres de Equipe

Sexo: ldade:

Estado Civil: Escolaridade:

Cargo: Depto.:

Carga horaria: Qtde. Membros de sua equipe:

1 — O verdadeiro lider é aquele que:

( ) Faz uso do poder para que os liderados se sintam obrigados a cumprir o que se

impde em busca dos interesses organizacionais?

( ) Faz uso da autoridade sobre as pessoas, influenciando-as a trabalhar

entusiasticamente, visando atingir os objetivos identificados como um bem comum?

( ) E o membro de uma equipe, com mais tempo de casa, que possui maior

conhecimento sobre os processos, normas e cultura organizacional, com facilidade

em auxiliar os membros da equipe.

2 — Assinale abaixo, 4 caracteristicas que julga ma is importante em um lider:

( ) Poder de Persuasédo () Comunicacgao () flexibilidade
( ) Dinamismo ( ) Confianca e Credibilidade ( ) Observador
( ) Autoridade ( ) Relacionamento Interpessoal ( ) Criatividade
( ) Motivagdo () Etica ( ) Poder

3 — Para vocé, o que é stress ?

4 — VVocé enxerga o stress como:

Positivo, porque

Negativo, porque




5 — Para vocé é fator de preocupacdo detectar sinai s de stress entre seus
liderados?

() Sim

( ) Nao

( ) As vezes

Justifique

6 — Como lider, vocé vé o stress como um problema e  xtremamente particular e
pessoal dos seus liderados?

( ) Sim, o bom profissional é capaz de lidar com a pressao.

( ) Em parte, o estresse de um funcionario pode afetar o desempenho da equipe,
mas nao é tarefa do lider tratar dos problemas psicologicos dos liderados.

( ) N&o, o estresse nao pode ser ignorado por afetar o desempenho do grupo. O
lider e a organizacdo devem tomar atitudes quando um colaborador apresentar

sinais de stress elevado, pois é possivel que em breve outros também os sintam.

7 — Se vocé perceber que a equipe nao esta trabalha ndo bem, procura saber 0s
motivos com calma?

( ) Sim, pois muitas vezes € impossivel identificar as causas sem uma verificacao
mais aprofundada.

( ) Nao, basta identificar quem esta causando o problema, e afasta-lo do grupo e os
resultados melhoram automaticamente.

( ) N&o, apenas busco formas de motivar a equipe, utilizando campanhas
motivacionais que ja deram certo em outras organiza¢cdes e podem ser adaptadas ao

meu grupo.

8 — Vocé tem o habito de falar com as pessoas sobre opinibes pessoais ou
sobre como elas se sentem em relagcéo ao trabalho?

( ) Sim, a opinido do colaborador muitas vezes contribui para melhorar as condicbes
de trabalho da equipe.

( ) Nao, se o sistema funciona néo deve ser alterado por conta da opinido isolada de

um ou outro.



( ) As vezes, quando o grupo n&o esta rendendo o esperado ou quando surge uma

situacdo incomum é importante ouvir a opinido do grupo.

9 — Para vocé é importante o tempo gasto com seus f  uncionarios discutindo o
valor deles e as pressfes que eles sofrem?

( ) Sim, é importante que eles se sintam como pecas fundamentais para o
crescimento da organizacdo, para que sejam mais comprometidos, e também para
avaliar se o nivel de pressao imposta ao grupo esta interferindo em sua saude.

( ) N&o, o lider e a organizagdo, tem atribuicdes mais importantes.

10 — Vocé acha que os sinais de estresse em seu dep artamento iriam refletir
em sua reputacdo dentro da organizacao?

( ) Sim, pois uma equipe muito estressada normalmente apresenta resultados
abaixo de seu potencial e isso afeta minha imagem como lider.

() Nao, pois basta substituir o funcionario que nao esta produzindo o esperado.

11 — Se vocé percebe sinais de estresse em um funci  onario, coloca 0 assunto
para ele?

( ) Sim, pois se tiver consciéncia do fato, o0 mesmo pode tomar atitudes para
solucionar o problema.

( ) Nao, pois o0 estresse faz parte do cotidiano de todos, cabendo a cada um

conhecer os seus limites.

12 — Se as reunides de desempenho de equipe estdo i ndo mal, vocé acredita
que a melhor politica € descobrir de quem é a culpa e substituir essa pessoa
no grupo?

( ) Sim, é a maneira mais facil de solucionar esse problema.

( ) Nem sempre, existem varias situacées em que isso ndo basta para solucionar
esse problema, podendo até mesmo agrava-lo.

( ) N&o, é preciso saber se 0 grupo esta agindo assim por excesso de pressao, ou
por falta de apoio para o alcance das metas, e, sendo o caso, colocar-se a

disposicéo para ajudar no cumprimento das mesmas.



13 — Se interessa em saber qual o nivel de estresse  em que se encontra sua

equipe? Com que objetivo?

Fonte: Questionario adaptado pela autora de autor, do livro Pressao no Trabalho: Stress, 1988, p.
146.



Questionario sobre Stress destinado aos Liderados
Nivel de Stress

Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino Idade:
Estado Civil: ( ) Solteiro ( ) Casado ( ) Desquitado ( ) Viuvo ( ) Outros

Escolaridade: ( ) 12 grau incompleto () 12 grau completo ( ) 22 grau incompleto

( ) 22 grau completo ( ) 32 grau incompleto ( ) 32 grau completo
Cargo: Depto.
Tempo na organizagao Tempo neste cargo

Carga Horaria:

1 — Costuma chegar atrasado na empresa?

( ) Sempre () as vezes ( ) Dificilmente ( ) Nunca

2 — Normalmente, as tarefas designadas ao grupo ou a vocé, possuem tempo
habil para executa-la?

( ) Sempre () as vezes ( ) Dificilmente ( ) Nunca

3 — Com que freqUiéncia vocé tem que trabalhar inten  samente (isto €, produzir
muito em pouco tempo)?

( ) Sempre ( ) as vezes ( ) Dificilmente ( ) Nunca

4 — O seu trabalho costuma apresentar exigéncias co ntraditérias ou
discordantes? O Lider permite discussdes sobre o as sunto?

( ) Sempre ( ) as vezes ( ) Dificilmente ( ) Nunca

5 — Esta satisfeito com o cargo que ocupa?
() Sim ( ) Nao

6 — Suas tarefas sdo muito repetitivas?
( ) Sempre ( ) as vezes ( ) Dificilmente ( ) Nunca

7 —Vocé pode escolher como e o que fazer em seu tr  abalho?

( ) Sempre () as vezes ( ) Dificilmente ( ) Nunca



8 — O ambiente de trabalho é agradavel?
( ) Sempre ( ) as vezes ( ) Dificilmente

9 — Se relaciona bem com seus colegas de equipe?

( ) Sempre () as vezes ( ) Dificilmente

10 — Se relaciona bem com seu chefe?

( ) Sempre ( ) as vezes ( ) Dificilmente

11 — No dia-a-dia, enxerga seu lider como uma fonte

( ) Nunca

( ) Nunca

( ) Nunca

de estresse?

( ) Sempre ( ) as vezes ( ) Dificilmente ( ) Nunca

12 - A organizacdo apresenta algum programa de cons cientizagcdo e
tratamento para o estresse?

( ) Sempre ( ) as vezes ( ) Dificilmente ( ) Nunca

13 — H& alguma preocupacéao do lider sobre o nivel d
equipe?
( ) Sempre () as vezes ( ) Dificilmente

e pressao imposto sobre a

( ) Nunca

14 — Marque a frequiéncia que os sintomas abaixo se manifestam em vocé

atualmente:

- Dor de cabeca:

( )sempre ( )asvezes ( )dificimente ( ) nunca

- Desmotivado:

( )sempre ()éasvezes ( )dificimente ( ) nunca

- Dores Musculares:

( )sempre ( )asvezes ( )dificimente ( ) nunca

- Chora com facilidade:

( )sempre ()éasvezes ( )dificimente ( ) nunca

- Demora para adormecer:

( )sempre ( )asvezes ( )dificimente ( ) nunca

- Pensa que as pessoas estéo falando de vocé:

( )sempre ()asvezes ( )dificimente ( )nunca



Coracao acelerado:
( )sempre ()asvezes ( )dificimente ( ) nunca
- Estado de espirito depressivo:

( )sempre ( )asvezes ( )dificimente ( ) nunca
- Dor no peito:

( )sempre ()éasvezes ( )dificimente ( ) nunca
- Falta de paciéncia e irritacao:

( )sempre ( )asvezes ( )dificimente ( ) nunca
- Queda de cabelo acentuada:

( )sempre ()asvezes ( )dificimente ( ) nunca
- Vontade de ficar so:

( )sempre ( )asvezes ( )dificimente ( ) nunca
- Insonia:

( )sempre ()asvezes ( )dificimente ( ) nunca
- Algum tique nervoso:

( )sempre ( )asvezes ( )dificimente ( ) nunca
- Memodria falha:

( )sempre ()asvezes ( )dificimente ( ) nunca
- Diarréia:

( )sempre ( )asvezes ( )dificimente ( ) nunca
- Raciocinio lento:

( )sempre ()asvezes ( )dificimente ( ) nunca
- Perda de apetite:

( )sempre ( )asvezes ( )dificimente ( ) nunca
- Pensa que algo terrivel vai acontecer:

( )sempre ()asvezes ( )dificimente ( ) nunca

Fonte: Dados da Pesquisa Bibliografica, baseado no modelo de pesquisa do IGT — Instituto de

Gestalt-Terapia e Atendimento Familiar — www.ojs.igt.psc.br




