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RESUMO

Este trabalho estuda como ocorre o surgimento do sentimento inveja no
Sesiclinica, assim como os seus motivos e consequéncias. A inveja € um
sentimento perturbador e sombrio que todos nds sentimos, mas poucas vezes
verbalizamos. E interessante observar que invejamos as pessoas cuja satisfagdo é
superior & nossa e que temos a intengao de priva-las dos seus beneficios, mesmo
que para isso tivéssemos que renunciar alguma coisa. Apesar de ser um tema um
dificil de ser discutido e identificada, atualmente este sentimento tem sido mais
estudado nas organizagdes. Foram entrevistados 60 funcionarios do Sesiclinica e
foi utilizado um questionario especialmente formulado para esta pesquisa.
Levantou-se dados que responderam as questdes de pesquisa formuladas sobre:
avaliagdo do ambiente de trabalho, motivos da insatisfacido no ambiente de
trabalho, problemas de relacionamento com os colegas de trabalho, comparagao
em termos de competéncia profissional, fatores que podem provocar o surgimento
da inveja e 0 que pode ser feito para reduzir o surgimento desse sentimento. Os
resultados mostraram que a inveja esta presente nesta organizagdo e o que
poderia ser feito para conviver com este sentimento sem interferir no
desenvolvimento da referida Empresa. De maneira geral, os pesquisados
apontaram que o principal motivo de insatisfagdo no ambiente de trabalho é a
inveja e que os mesmos ja se sentiram tentados a falar mal do colega de trabalho.
Revelou-se também que a politica de cargos e salarios e cursos e treinamentos
sao fatores que podem originar o sentimento de inveja.
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1 INTRODUGAO

Nas organizagbes, encontram-se pessoas que ficam o tempo todo
prestando atengéo e vendo o que as outras fazem ou deixam de fazer. Esse tipo
de pessoa quer para si 0 que as outras tém, quer ser o que as outras sdo, quer ter
o que as outras possuem, quer viver o que as outras vivem, quer ter o sucesso e
as vantagens que as outras tém; sao pessoas que fazem da inveja o seu padrdo
de relacionamento humano, de comportamento, de trabalho nas organizagdes.

Essa realidade do comportamento humano no trabalho é poucas vezes
comentada ou discutida no ambiente de trabalho, mas o tipo invejoso € uma
presenga permanente nas organizagoes.

Inicialmente, o tipo invejoso é a pessoa que fala mal de tudo e de todos e
por tudo e qualquer motivo; de certa forma, quase sempre consegue depreciar o
que o outro faz ou deixa de fazer. A partir desse evento, passa a falar mal e
desmerecer a quem merece o crédito do trabalho realizado. Por isso, nao ha como
agradar pessoas que nao estejam satisfeitas consigo proprias e que vivem
concentradas na vida alheia do colega de trabalho, no sucesso dos outros.

Esse projeto aborda alguns aspectos relevantes do comportamento da
inveja nas organizagdes, pois entende-se que é uma realidade humana esquecida
nas organizagbes e de suma importancia para o administrador, que quer ter
conhecimento desse fenédmeno para o gerenciamento de pessoas e de grupos de
trabalho no ambiente organizacional.

No primeiro momento é exposto a caracterizagdo da organizagéo e a
formulagao do problema, respondendo algumas questdes sobre o processo da
inveja.

Na sequéncia, encontram-se o0s objetivos: Objetivo geral e Objetivos
especificos, nos quais estao descritas as etapas para a execugao do plano de
trabalho e que serve como referéncia para o prosseguimento da pesquisa
proposta. Na justificativa é apresentada a importancia do trabalho realizado e a

sua viabilidade.
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A etapa seguinte compreende a revisdao da literatura onde aborda-se os
principais temas que contextualizam o processo da inveja, desde nogdes gerais
para tépicos mais especificos.

O capitulo seguinte frata da metodologia utilizada, ou seja, o tipo de
pesquisa, a definicdo do universo e o plano e instrumento utilizado para coleta de
dados.

Por fim, é feita uma analise e as devidas propostas e consideragbes finais,

onde é comparada a teoria abordada e o resultados da aplicacao da pesquisa.

1.1 CARACTERIZAGAO DA ORGANIZACAO

A empresa Sesiclinica, é integrante do Sistema FIERN — Federagédo das
Industrias do Rio Grande do Norte, CNPJ. 03.784.822/0005-22, isenta de inscrigdo
estadual, localizado na Avenida Capitao Mor Gouveia, n° 1480, CEP. 59063-400,
no bairro de Lagoa Nova, apresenta como missao “Contribuir para. o fortalecimento
da Industria e o exercicio de sua responsabilidade social prestando servigos
integrados de educacgdo, saude e lazer, com vistas a melhoria da qualidade de
vida para o trabalho e ao desenvolvimento sustentavel”. A empresa atua
observando as prioridades de cada programa identificadas pela demanda dos
servigos e pelo impacto social junto ao industriario e a comunidade, tendo sempre
como foco a qualidade dos servigos e satisfagdo do cliente.

Para assegurar a manutencdao ou expansido de programas, o SESI firma
parcerias a fim de ampliar as atividades de educagdo e agbes voltadas para
melhorar a qualidade de vida do trabalhador e valorizar a cidadania. Nas areas de
saude e lazer, passou a atender a comunidade cobrando pelos servigos
prestados, valores abaixo dos praticados no mercado. Essa medida tem sido
responsavel pelo aumento nas opg¢des de servigos oferecidos nestas areas.

O SESI atua no estado ha 51 anos. Inicialmente como Delegacia no Rio
Grande do Norte de acordo com a Ordem de Servico n° 2/49 expedida pelo
Conselho Nacional da Industria. Manteve-se nessa condigao até 1955 quando, por

ato do Diretor do Departamento Nacional do SESI, passou a Departamento
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Regional. Hoje, a instituigdo atua praticamente em todo o estado nas areas de
saude, educacgao e lazer através das suas unidades de trabalho.

Conciliar a saude e o bem-estar do industriario com a seguranga no
ambiente de trabalho e o desenvolvimento empresarial € um desafio. E a melhor
arma para enfrenta-lo € a informagao. Por isso, o SESI investe pesadamente em
prevencgdo. Anualmente, seus programas identificam e ajudam a evitar problemas
de salude em mais de 10 milhdes de trabalhadores. Para facilitar a vida do
industriario, a maioria dos atendimentos ocorre no proéprio local de trabalho, para
onde se deslocam as unidades moéveis de saude do SESI|. Sao diversos
programas especialmente concebidos para evitar os principais problemas que
afetam a saude e o bem-estar dos industriarios: programa de meio ambiente,
saude e seguranga no trabalho, programa de odontologia social e muitos outros.

O Sesiclinica é formado por cento e quatro funcionarios, distribuidos nos
programas de saude, educacgao e lazer. Apresenta como objetivo diversificar e
melhorar o atendimento médico ao trabalhador potiguar. O SESI propicia
importante beneficios aos industriarios, seus familiares e comunidade, além de um
dos melhores centros de saude do Estado. Varias frentes de atuagao orientam as
acdes de saude do SESI, tendo como diferencial, além da qualidade, pregos
acessiveis, atendimento mais agil, equipamentos modernos e servigos de
credibilidade.

Com grande atuagao e importancia no Rio Grande do Norte, o Sesiclinica
desenvolve agbGes em quatro campos: clinicas médicas especializadas
(cardiologia, pediatria, ortopedia, oftalmologia, ginecologia, alergologia, clinica
geral, mastologia, otorrinolaringologia, dermatologia, pneumologia, pré-natal,
preventivo de cancer e pequenas cirurgias); odontologia (ortodontia, endodontia,
protese, dentistica, cirurgia e implantodontia); meio de auxilio ao diagnéstico (ultra-
sonografia, radiologia, mamografia, exames laboratoriais, audiometria,
impedanciometria e citologia oncotica) e saude e seguranga no trabalho
(fisioterapia, vacinagdo anti - tetanica na empresa, atestados de saude
ocupacional — ASO, audiometria, inclusive na prépria empresa, psicologia e

fonoterapia.
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Existe um outro programa conhecido como o Crianga 2000, o qual inclui
acoes preventivas e curativas em odontologia, consultas ginecolégicas e
palestras. Muitas prefeituras e associagbes comunitarias de areas carentes do Rio
Grande do Norte solicitam este programa principalmente pela sua filosofia de nao
apenas realizar uma agao paliativa, mas também por se preocupar em repassar 0s
conhecimentos necessarios que possibilitem a sua continuidade. Isto tem sido
possivel pela formagdo de multiplicadores na comunidade. Sao também
apresentados as liderangas locais, relatérios com sugestbes de agbes para

melhorar as condi¢gdes de saude das criangas.

1.2 FORMULAGAO DO PROBLEMA

A inveja é um dos sentimentos que esta mais presente no mundo corporativo,
ou seja, em maior ou menor intensidade a inveja permeia grande parte das
relagdes de trabalho.

Segundo o dicionario Aurélio, inveja é “desejo violento de possuir o bem
alheio” e conforme a enciclopédia mérito “é um sentimento misto de desgosto e de
odio provocado pela prosperidade ou alegria de outrem”. Conseqiientemente, a
inveja é o desejo de estar no lugar do outro em detrimento do outro.

E evidente que em toda a empresa que estimula a competico interna, precisa
considerar que em seus niveis hierarquicos, ha muito menos espaco no seu topo
que na sua base; o que significa que nem todos aqueles que lutam para chegar
nos altos escalbes encontrardo espacgo para si, ou seja, € um privilégio reservado
para poucas pessoas.

Baseado nesse contexto € solucionada as seguintes questées de pesquisa:

- Quais sao os principais fatores causadores da inveja no ambiente de
trabalho e quais sdo considerados intrinsecos a area de Recursos
Humanos?

- De que forma as a¢bes da area de Recursos Humanos interferem na inveja
sentida pelos funcionarios: acirrando ou amenizando seu surgimento?

- Quais providéncias poderiam ser tomadas para evitar a inveja no ambiente

de trabalho?
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- A competicao pode ser confundida com a inveja?
- A busca pela promogao ou pelo reconhecimento profissional estimula o

sentimento de inveja? Por qué?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Estudar o sentimento de inveja e suas implicagbes no Sesiclinica.

1.3.2 Objetivos Especificos

- ldentificar as possiveis causas da inveja no Sesiclinica;
- ldentificar a relagao entre competicao e inveja;

- Apresentar sugestdes para minimizar o surgimento da inveja.

1.4 JUSTIFICATIVA

No mundo corporativo as relagbes de trabalho estdo cada vez mais hostis,
ou seja, o ambiente organizacional se torna mais competitivo. E evidente, que em
algumas empresas os funcionarios sentem inveja um dos outros e sofrer com esse
problema néo leva a nada, mas encara-lo pode sim, trazer bons resultados.

Essa pesquisa é importante para analisar a intensidade da presencga da
inveja nas organizagdes, uma vez que existem poucos estudos feitos sobre este
aspecto em Natal. E notavel que organizagbes que possuem um clima
organizacional harmonioso, os empregados sao mais eficazes e satisfeitos,
aumentando a sua produtividade. As informagdes coletadas serdo de extrema
importancia para os gestores, pois muito deles poderao desenvolver a¢des para
harmonizar o ambiente competitivo. O acesso as informagdes sera possivel, assim
como a disponibilidade para coleta de dados. O custo para realizagao da coleta de
informagbes sera composto da impressao dos questionarios e do deslocamento

para aplicagao dos mesmos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 CONCEITO DA ADMINISTRAGAO DE RECURSOS HUMANOS

A administracao surgiu da necessidade imposta pelo crescente nimero de
organizagbes cada vez mais complexas que surgiram ao longo do tempo. Embora
administragdo como ciéncia exista a pouco tempo, esta vem desempenhando um
papel muito importante para as organizagbes e para a sociedade em geral.
Conforme Maximiano (2000, p.25), “o processo de administrar & relevante em
diversas situagOes onde existam pessoas utilizando recursos com a finalidade de
atingir algum objetivo™. Qualquer tipo de organizagdo seja publica ou privada,
surgiu em fungdo de um objetivo, mas o que muitos ndo compreendem é que este
jamais podera ser atingido se nao houver um senso administrativo que impulsione
a organizagao para este fim.

Os profissionais de administragdo tém um desafio constante que é a
obtencdo de vantagem competitiva e o0 sucesso das organizagbes depende
enormemente do conhecimento, qualificacdes e habilidades de pessoas. De
acordo com Bohlander; Snell; Shermam (2003, p.2), “ a chave para o sucesso de
uma empresa estd no estabelecimento de um conjunto de competéncias
essenciais”.

Segundo os mesmos autores um dos desafios do profissional de
administracdo de recursos humanos é atingir vantagem competitiva sustentada
por meio de pessoas, para iSso € necessario atrair pessoas de valor com
habilidades e conhecimentos diferenciados, de dificil imitagao com capacidade de
desenvolver uma forca de trabalho organizada a fim de atingir os objetivos
organizacionais, € necessario ver as despesas de recursos humanos como
investimento estratégico e ndo como custo a ser minimizado. O gerenciamento
estratégico das habilidades, conhecimento e das capacidades dos funcionarios é
muito importante, ja que sao os recursos mais distintos e renovaveis sobre os
quais uma empresa pode se basear.

Para Milkovich; Boudreau (2000, p. 19), administracdo de recursos

humanos “é uma série de decisdes integradas que formam as relagbes de
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trabalho; sua qualidade influencia diretamente a capacidade da organizagao e de
seus empregados em atingir seus objetivos”.

Segundo Chiavenato (1999, p. 8), administragao de recursos humanos “é o
conjunto de decisdes integradas sobre as relagdes de emprego que influenciam a
eficacia dos funcionarios e das organizagbes”. Como também “é a funcdo na
organizagao que esta relacionada com a proviséo, treinamento, desenvolvimento,
motivagado e manuteng¢do dos empregados”.

Chiavenato (1998, p. 125), define recursos humanos como: “pessoas que
ingressam, permanecem e participam da organizagao, qualquer que seja o nivel
hierarquico ou sua tarefa”.

Os recursos humanos sao importantes para a organizagdo porque
estabelecem as estratégias e os objetivos para a organizagao, além de controlar a
qualidade, vender produtos, planejar e produzir os produtos e servigos. Pode-se
concluir que sem pessoas eficientes a organizagao pode nao atingir seus objetivos
e metas.

As organizagcbes véem demonstrando, ao longo do tempo, uma
complementacao dos seus valores fundamentais, na qual se observa uma
modificagdo na prioridade de seus recursos estratégicos. Passou-se entao do
capital financeiro para o capital humano o foco das ateng¢des organizacionais, uma
vez que se vive hoje numa época em que a informagao, o conhecimento e a
criatividade, dentre outros atributos, imperam como recursos de sobrevivéncia das
organizagoes.

As empresas modernas ja estdo procurando funcionar com caracteristicas
mais adequadas aos novos tempos: o quadro de pessoal mais enxuto € 0 numero
de niveis hierarquicos sendo reduzido. Aliado a isso, percebem-se novas formas
de estruturagdo organizacional, inclusive com a utilizagdo mais acentuada da
pratica de terceirizagao.

Diante dessas mudangas conjunturais em tempos de globalizagao, os
gestores de recursos humanos estdo despertando para sua posicao estratégica
dentro da empresa, ou seja, para a sua fungdo de agregar valor aos negocios.

Esse tem sido um dos principais desafios dos profissionais de recursos humanos,
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pois eles devem preencher a empresa com talentos, sendo responsaveis por
desenvolver o potencial humano e gerar a competéncia necessaria para o
crescimento das organizagdes. Isso inclui manter a forga de trabalho qualificada,
motivada e comprometida com os objetivos propostos, estabelecendo o

relacionamento entre os seres humanos e o negocio.

2.1.1 Evolugao da administragcéo de recursos humanos

A administragdo de recursos humanos esta passando por grandes
mudancas e por importantes inovagdes, onde com a crescente globalizagao dos
negdcios e com a tdo acirrada concorréncia mundial, as empresas passaram a
pensar em produtividade, qualidade, eficiéncia e competitividade. Neste contexto,
as pessoas deixam de ser o problema das organizagoes e passam a ser a solugao
dos problemas. As pessoas deixam de ser o desafio para se tornar a vantagem; o
diferencial para que as organizagbes possam ser realmente competitivas. As
pessoas deixam de ser recurso organizacional mais importante para se tornar e
parceiro principal do negdécio.

As empresas passaram a enxergar as pessoas como seres inteligentes e
dotados de racionalidade nas decisbes. As organizagdes perceberam que as
pessoas eram verdadeiros talentos e nao cabia desperdiga-las. Ou seja, hoje nao
se fala mais em recursos humanos e sim em gestao de pessoas, pois as pessoas
ndo sao mais visualizadas como simples funcionarios remunerados, mas como
parceiros e colaboradores do negdcio da empresa.

Para Chiavenato (1999), com as transformac¢des do mundo, a area de
recursos humanos esta passando por modificagbes. As tarefas desenvolvidas
pelos profissionais de recursos humanos passaram a ser cada vez mais complexa.

A grande preocupagao das organizagdes € treinar, motivar e liderar as
pessoas que trabalham na organizagdo, acrescentando-lhes o espirito
empreendedor e oferecendo uma cultura participativa ao lado de oportunidades de

realizagdo pessoal.
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Para Milkovich; Boudreau (2000), os profissionais de recursos humanos

devem possuir trés competéncias basicas:

a) Conhecimento do negdcio, ou seja, o entendimento dos aspectos
financeiros, estratégicos, tecnoldgicos e organizacionais.

b) Fornecimento de praticas de recursos humanos, que consiste na
capacidade de criar e implementar adequadamente atividades de
recursos humanos, como recrutamento e selecdo, remuneragao,
relagdes com empregados, etc.

¢) Administracdo da mudanga, que € capacidade de gerenciar o
processo de mudanga e entender quais as mudanc¢as necessarias, como
a criatividade e a inovagao.

Para Bohlander; Snell; Sherman (2003, p.2) “nunca as pessoas foram tao
importantes nas empresas quanto hoje”. Muito se tem exigido do profissional de
gestado de pessoas, 0 que as empresas querem sdo pessoas capazes de aplicar
praticas de recursos humanos com o intuito de executar estratégias, operar
eficientemente, envolver e comprometer funcionarios e gerenciar a mudanga
gerando valor a organizagdo e garantindo bons resultados em um mercado cada
dia mais acirrado.

A administracdo de recursos humanos deve fornecer aos colaboradores
boas condigbes ambientais e organizacionais para que desenvolvam seu trabalho
de forma satisfatoria, tanto para a empresa quanto para o proprio individuo. E
necessario remunerar adequadamente, estimular a participagdo nas decisdes da
empresa bem como oferecer programas que incentivem o aperfeicoamento e o
desenvolvimento profissional.

Ulrich apud Chiavenato (1999, p. 38) afirma que: “para criar valor e obter
resultados, a area de recursos humanos deve focalizar ndo apenas as atividades
ou o trabalho a ser feito, mas as metas e resultados para, a partir dai, estabelecer
os papéis e atividades dos parceiros da organizagao”.

Apesar da grande evolugao do perfil do profissional de recursos humanos,
ainda encontra-se nas empresas pessoas preocupadas meramente com fungées
burocraticas como folha de pagamento ou questdes legais, isto ocorre
principalmente em empresas de pequeno e médio porte que nao se adaptam as
novas exigéncias do mercado, os profissionais devem desenvolver um pefrfil
voltado para a lideranca estratégica de forma a atender empresa com carater

inovativo.
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As empresas estao vivendo o desafio de redefinir os seus mecanismos de
funcionamento, e todos esses desafios dependem essencialmente da capacitagao
e do comprometimento de seu pessoal. E essencial que os funcionarios entendam
os processos fundamentais da empresa e se localizem nesses processos em
termos de contribuigdo para o resultado. Estes funcionarios precisarao de novos
conhecimentos e novas habilidades, desde a compreensao de processos inteiros
até a solugao de problemas e a demonstragao de iniciativa. Precisarao também de
aprender a trabalhar em grupos de maneira mais eficaz possivel. Portanto, é
indispensavel reequipar a empresa com novas ferramentas para lidar com

pessoas. E cabe a equipe de recursos humanos gerenciar este processo.

2.2 RELAGOES COM EMPREGADOS

Para trabalhar em uma organizagao €& preciso que as pessoas se integrem
a estrutura organizacional, & sua cultura e ao tipo de trabalho. Ou seja, as pessoas
precisam estar aptas a desenvolver o seu trabalho, atender ao cliente, relacionar-
se com os colegas, direcionar em metas e seguir as regras da organizagao.

McGregor apud Chiavenato (1999, p. 348) identificou dois tipos de
pressuposicoes a respeito da natureza das pessoas: A Teoria X e a Teoria Y. A
Teoria X é uma abordagem tradicional, ou seja, envolve convic¢des negativas a
respeito das pessoas e influencia o estilo de administracdo dos gerentes,
modelando-o as caracteristicas autocraticas e impositivas. Ja a Teoria Y trata-se
de uma abordagem moderna, envolvendo convicgdes positivas que levam os
gerentes a assumir uma postura democratica e consultiva.

Para Chiavenato (1999, p. 349), na Teoria X “as pessoas sao consideradas
indolentes e preguigosas, precisando ser ameacadas e dirigidas para trabalhar”.
Elas representam recursos inertes que precisam ser explorados pela
administragdo. O trabalho precisa ser motivado através de pagamento e medidas
de controle e seguranca. Diante disso, as pessoas devem estar monitoradas e
supervisionadas e o trabalho tem que ser esquematizado a fim de proporcionar a

simplificagao das tarefas.
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Segundo o mesmo autor, ao contrario da Teoria X a Teoria Y, focaliza o
respeito as pessoas e as suas diferengas individuais. Ou seja, as pessoas sao
vistas como criativas; elas gostam de trabalhar quando o trabalho é agradavel e
gostam de assumir responsabilidades. Existe uma predominagao da autonomia e
liberdade e a contribuigéo e o resultado esperado.

Para Milkovich; Boudreau apud Chiavenato (1999), as principais decisdes
dos gerentes de linha para desenhar um programa de relagdes com empregados

devem incluir;

a) Comunicagbes: a empresa comunica a sua filosofia a seus
funcionarios e solicita sugestdes e opinides sobre assuntos do trabalho;
b) Cooperagdo: a organizagdo procura compartilhar a tomada de
decisdes e o controle das atividades com os funcionarios para obter a
sua cooperagao;

¢) Protegdo: o local de trabalho devera ser favoravel ao bem-estar
dos funcionérios e proporcionar protegao contra possiveis perseguigoes;
d) Assisténcia: a empresa tem o intuito de responder as necessidades
especiais de cada funcionario, oferecendo -lhes assisténcia;

e) Disciplina e conflito: a organizagao deve possuir regras claras para
lidar com a disciplina e o conflito.

2.2.1 Programas de sugestdes de melhoria de Clima Organizacional

E geralmente projetado para avaliar e implementar sugestdes oferecidas
pelos funcionarios e recompensar as pessoas que contribuiram com idéias e
geraram resultados para organizagao.
Chiavenato (1999, p. 351) determinou que as linhas basicas de um
programa de sugestdes seriam as seguintes:
a) Deveria haver uma comissdo de avaliagao de sugestdes para
analisar cada sugestdo e proporcionar uma explicagdo a seus
funcionarios do motivo de suas idéias terem sido rejeitadas.

b) A implementacdo das sugestdes coerentes e a recompensa ao
funcionario deveriam ser feitas de imediato.

C) Deveria ser avaliado o valor do beneficio ou economia
proporcionando a organizagdo pela sugestao oferecida.

2.2.2 Programas de assisténcia ao empregado

Para Milkovich; Boudreau (2000), o empregador podera reagir de duas
formas quando os problemas do empregado estar comprometendo a organizagao:

a primeira forma é tentar livrar-se do empregado, o qual estar passando pelo
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problema. A segunda maneira é procurar ajuda-lo por meio de programas internos
ou pelo auxilio de profissionais externos. Esta segunda forma é mais aceita. Esses
programas podem partir de uma conversa informal com o chefe, como também
através de consultas especificas com profissionais trazido ao local de trabalho.

Os programas de assisténcia aos empregados sdo programas apoiados
pelas organizagdes que ajudam os funcionarios a lidar com seus problemas
pessoais que interferem no desempenho de seu trabalho.

Chiavenato (1999, p. 353), esclarece que os principais sintomas de

funcionarios problematicos sao:

a) Elevado absenteismo, maior nas segundas e sextas-feiras, antes e
apos feriados.

b) Faltas nao justificadas.

c) Faltas frequentes.

d) Atrasos e saidas antecipadas.

e) Altercagdes com colegas.

f) Criagdo de problemas para outros funcionarios devido a
negligéncias.

g) Julgamento precario e decisdes erradas no trabalho.

h)  Muitos acidentes estranhos no trabaiho.

i) Danos e paradas de maquinas devido a negligéncias.

i) Envolvimentos com a lei, como multas no transito, embriaguez etc.
k) Ma aparéncia pessoal.

Na maioria das vezes, os programas de assisténcia aos empregados
apresentam dois componentes: uma politica escrita e um coordenador para o
programa.

Na politica escrita os primeiros a terem conhecimento dos problemas das
pessoas sa0 0s colegas e 0s superiores, mas estes ndo dispdem de condigbes
para oferecer apoio emocional. Geralmente essa politica serve para ajudar os
empregados e demonstrar que existe apoio total da organizagao.

Ja o coordenador para o programa, os programas sao realizados através de

um coordenador e os procedimentos sao aplicados no local de trabalho.

2.2.3 Disciplina na organizagao

O termo disciplina estar relacionado como as pessoas conduzem a si
proprias de acordo com as regras e procedimentos de um comportamento

aceitavel pela organizagao. Ou seja, € o controle exercido pelas préprias pessoas
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envolvidas, sem necessidade de monitoragdo externa. As pessoas ajustam seus
comportamentos as regras motivacionais, enquanto que a organizagdo monitora
as metas e o alcance de objetivos.

Nem todas as pessoas aceitam a responsabilidade pela autodisciplina nem
aceitam as normas do comportamento responsavel. Este tipo de pessoas estdo
sujeitas a punicao.

Para Chiavenato (1999, p.355) punicao “¢ a apresentacdo de uma
consequéncia indesejavel do comportamento ou a remogao de uma conseqiiéncia
desejavel que diminui a vontade de continuar o comportamento”. Trata-se de uma
necessidade de impor acdo disciplinar externa para estabelecer claramente os
limites do comportamento aceitavel pela organizagao.

Chiavenato (1999, p. 54) diz que a disciplina envolve os seguintes fatores:

a) Gravidade do problema: E a seriedade do problema, como
agressao fisica ou verbal.

b) Duragdo do problema: Relaciona com o tempo de permanéncia da
ofensa.

c) Freqiéncia e natureza do problema: O problema pode ser um
padrdo novo ou a continuidade de alguma infragao disciplinar.

d) Fatores condicionantes: Sdo as condigbes relacionadas ao
problema, como a morte de um parente préximo.

e) Grau de socializagdo: E o grau de conhecimento que o infrator tem
a respeito das regras e procedimentos da organizacdo e o grau de
formalizagéo das regras e procedimentos escritos e divulgados.

f) Histéria das praticas disciplinares da organizacao: Sao as infragdes
similares que a organizagao puniu no passado e o tratamento eqlitativo
a ser dado.

g) Apoio gerencial: Os gerentes devem apoiar a agdo disciplinar e
aplica-la na administragdo de seus subordinados.

As acdes disciplinares devem incluir os seguintes procedimentos padrao:

a) Comunicagdo das regras e critérios de desempenho: Os empregados
devem ser avisados em relagdo as regras e padroes da empresa e das
consequéncias da sua violagao.

b) Documentagdo dos fatos: O supervisor deve registrar as evidéncias que
justifiquem a agao disciplinar. Pode-se citar como exemplo: se o problema é
atraso, os cartdes de ponto sao necessarios.

c) Resposta consistente a violagao das regras: O empregado deve sentir que
a aplicacdo da disciplina é consistente, previsivel e sem qualquer

discriminagao ou favoritismo. Ou seja, um empregado com varios anos de



22

casa e excelente folha de servigos que viola uma regra pode ser punido
menos severamente do que um novo funcionario que violou a mesma regra.

Para o mesmo autor, a agdo disciplinar segue trés linhas:

a) A agéo corretiva deve ser preferida a agado punitiva: o objetivo da
agao disciplinar deve ser corrigir 0 comportamento indesejavel do
funcionario e ndo simplesmente puni-lo. A agdo corretiva esta voltada ao
futuro desempenho, enguanto que a agéo punitiva esta relacionada com
0 passado.

b) A agdo disciplinar deve ser progressiva: devera comegar com uma
adverténcia verbal, seguida por uma adverténcia escrita, suspensao e
em alguns casos podera chegar até em demiss&o do funcionario.

¢) A acgado disciplinar deve ser imediata, compativel, impessoal e
informativa: a agao corretiva deve ser preventiva.

A primeira agcao que o administrador deve tomar é o aconselhamento. O
chefe vai explicar ao empregado que houve uma violagao das regras e que afetara
a produtividade, sugerindo que nao volte a ocorrer o problema.

Caso uma segunda violagao mais séria ocorrer, o chefe deve chamar,
aconselhar novamente o empregado e avisar que o incidente sera colocado nos
registros dele na empresa. Se o caso for muito grave o empregado também
podera receber a notificagao oral e escrita.

Para Milkovich; Boudreau (2000) se o aconselhamento e adverténcias nao
vierem a funcionar, o proximo passo € uma suspensao disciplinar. Ou seja, se tiver
ocorrido prejuizo com a infragéo, o valor podera ser descontado no pagamento do
empregado.

Alguns administradores inexperientes acham que a melhor maneira para
resolver o problema de um funcionario problematico € mandar o funcionario
embora. A demissdo também € onerosa, tanto direta como indiretamente. Os
custos diretos estdo relacionados com a perda de todos os investimentos de
recursos humanos, como recrutamento, sele¢do e treinamento. Ja os custos
indiretos referem-se aos efeitos da demissao sobre os demais empregados.

O gerenciamento de problemas organizacionais € concretizado pela
administragdo de conflitos, a qual consiste na escolha e implementagdo da
estratégia mais adequada para se lidar com cada tipo de situagao.

O conflito seja entre pessoas, seja entre grupos, tem sido objeto de intenso

estudo em desenvolvimento organizacional.
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2.3 ADMINISTRAGAO DE CONFLITOS

Estimular e manter um bom ambiente organizacional esta entre as
atribuicbes que mais preocupa os profissionais de recursos humanos. Isso
acontece porque nao & uma tarefa facil conviver com a pressdao que a alta
produtividade proporciona as pessoas, solucionar os conflitos entre as equipes e,
ainda, satisfazer os interesses da organizagao e dos colaboradores.

Para Chiavenato (1998, p. 469),

Conflito significa existéncia de idéias, sentimentos, atitudes ou
interesses antagbnicos e colidentes que podem chocar-se”, ou ainda “é
um processo que se inicia quando uma parte seja individuo, o grupo ou a
organizagao, percebem que a outra parte, seja o individuo, o grupo ou
organizagao, frustrou ou pretende frustrar um interesse seu.

Segundo o mesmo autor, entendem-se como fontes de conflitos, os direitos
nao atendidos ou conquistados, mudangas externas acompanhadas por tensodes,
ansiedades e medo; luta pelo poder; necessidade de status; desejo de éxito
econdémico; necessidades individuais nao atendidas; expectativas nao atendidas;
caréncias de informagdo, tempo e tecnologia; recursos escassos; diferengas
culturais e individuais; divergéncia de metas; tentativa de autonomia; emogdes nao
expressas ou inadequadas e preconceitos.

Os conflitos sao inevitaveis nas relagbes de trabalho, mas precisam ser
compreendidos e administrados de forma eficaz ou podem trazer sérios problemas
para a organizagao, desde simples desentendimentos entre colaboradores até a
falta de entrosamento entre areas que precisam atuar de forma integrada.

Para administrar conflitos é interessante fazer uma distingao entre conflitos
funcionais e conflitos disfuncionais. Os conflitos construtivos melhoram a
qualidade da decisdao, estimulam a criatividade, provocam mudangas na
organizagao. A partir de conflitos funcionais surgem novas idéias, descobre-se
novo rumo, estimula-se a reflexdo e a auto-avaliagdo. Mas, € preciso identificar os
conflitos que geram insatisfacdo ou mesmo a destruigdo de grupos. Os conflitos
mais dificeis de administrar decorrem das relagdes interpessoais. Medo, inveja,
competicdo, agressividade e boatos afetam o clima e sdo fontes de

desentendimento e frustracdo. Esses devem ser tratados com firmeza e
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determinacao, pois podem comprometer resultados e gerar problemas internos de
dificil solugao.

Vive-se numa sociedade altamente evoluida do ponto de vista social e
tecnologico, mas bastante precaria na habilidade para negociagdes. Além disso,
através da histéria, a violéncia tem sido um dos instrumentos mais utilizados na
tentativa de eliminar conflitos. Talvez a fantasia de todo ser humano seja eliminar
uma idéia adversa, em vez de ter que questionar sua propria posigao.

Os profissionais de recursos humanos podem contribuir na abertura do
dialogo, no estimulo a atuagédo centrada nos fatos. O recurso humano efetivo
pratica o que ensina, abre-se ao dialogo e atua de modo a ganhar a confianga dos
diferentes niveis gerenciais. Os membros das equipes de recursos humanos sao
parte dos problemas nas organiza¢des e também sdo humanos, por isso podem
deixar levar por preferéncias pessoais. Mas esta ndo € uma postura que se deve
defender. Maturidade, justica e equilibrio diferenciam profissionais de recursos

humanos e definem seu grau de credibilidade.

2.3.1 Condigoes antecedentes dos conflitos

Segundo Chiavenato (1999, p. 362), dentro das organizagGes existem

condigbes que tendem a gerar conflitos, sao elas:

a) Ambiglidade de papel: Acontece quando as expectativas incertas
aumentam a probabilidade de fazer com que as pessoas sintam que
estdo trabalhando para propésitos compativeis;

b} Objetivos concorrentes: Ocorre como decorréncia do crescimento
da organizagao, cada grupo se especializa cada vez mais na busca de
seus objetivos. Surge a diferenciacao (objetivos e interesses diferentes
dos demais grupos da organizagdo), dai a percepcdo de objetivos e
interesses diferentes e talvez incompativeis e incongruentes;

¢) Recursos compartilhados: Os recursos organizacionais sao
limitados e escassos. Ou seja, se um grupo quer aumentar sua
guantidade de recursos, um outro grupo tera de perder ou abrir mao de
uma parcela dos seus;

d) Interdependéncia de atividades: As pessoas e os grupos de uma
organizagdo dependem uns dos outros para desempenhar suas
atividades a alcancar seus objetivos. Quando os grupos séo altamente
interdependentes, surgem oportunidades para que um grupo auxilie ou
prejudique o trabalho dos demais.

Os conflitos podem decorrer da falta de visao global da empresa, quando,

por exemplo, a area comercial se compromete com volume de vendas sem
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consultar a producdo ou quando a area de compras adquire matéria-prima de
baixo pregco e compromete a qualidade do produto final. Os administradores
precisam ampliar a acessibilidade e a capacidade de ouvir, aprender a ouvir
criticas e de dialogar com as equipes. Assim os problemas sao falados
abertamente e os conflitos tratados no seu processo iniciante. As empresas que

tentam ignorar os conflitos pagam alto prego por essa atitude, perdendo talentos.

2.3.2 O processo do conflito

Para Chiavenato (1998) as condigdes antecedentes do conflito
(diferenciagao, recursos compartilhados, e interdependéncia) criam as condigbes
para a ocorréncia de conflitos. O conflito assim se inicia quando, uma das partes
percebe que existe uma situagao potencial de conflito passa a desenvolver
sentimentos de conflito em relagcdo a outra e se engaja em um comportamento de
conflito. A agdo de uma das partes conduz a alguma forma de defesa ou de
reacao da outra. Essa reagao pode ser positiva ou negativa, podendo acontecer
uma intensificagao do conflito ou uma forma de resolugao.

Os administradores precisam manter as equipes informadas, esclarecer
boatos, realizar reunides periddicas, permitir que as pessoas fagam perguntas,
exponham seus receios e compartilhem sonhos e expectativas. Este estilo de
gerenciamento previne conflitos e ndo interfere o clima e a motivagao das
pessoas.

Alguns conflitos resultam em methorias internas, mas s6 quando é objeto de
didlogo e negociacao respeitosa. Quando bem administrados, os conflitos
possibilitam a expressao de pontos de vistas diferentes, permitem que se tenha
uma visdo ampla das questdes, expde aspectos que estavam sendo
negligenciados. Nao se deve temer entrar em conflito, confrontar pontos de vista,
falar a verdade, mesmo que doa. Jogo limpo faz bem para o clima interno, para as
relagbes de confianga e para o exercicio pacifico do poder e da construgdo da
carreira profissional.

Para Chiavenato (1999) é interessante que as organizagoes identifiquem se

os conflitos sdo do tipo intrapessoais ou interpessoais. Os conflitos intrapessoais
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sdo de natureza individual, decorrem do estilo de vida, do temperamento, da forma
como a pessoa lida com o mundo, com as perdas, com o outro e com as vitorias.
Pessoas amargas, pessimistas, defensivas, pouco acessiveis ao dialogo
geralmente dificultam as relagdes de trabalho. Essas posturas acabam por afetar
as relagbes com o outro, gerando conflitos interpessoais. Os administradores
precisam conhecer os membros de suas equipes e desenvolver a coragem de
intervir com sinceridade, firmeza e clareza, apontando posturas pessoais
dificultadoras, dando feedback verdadeiro. Os conflitos interpessoais sao
entendidos como situagdes de interagdo social de confronto, desacordo,
frustracdo, etc, e que sao, portanto desencadeadoras de afeto negativo e que
podem ser resolvidos de maneira violenta ou pacifica, dependendo, justamente,
dos recursos cognitivos e afetivos dos envolvidos, e dos contextos sociais em que

ocorrem.

2.3.3 Estilos de administragao de conflitos

Chiavenato (1999, p. 45) propde um modelo que trata de cinco estilos de

administrar conflitos, sdo eles:

a) Estilo de evitagdo: Reflete uma postura nem assertiva (desejo de
satisfazer os préprios interesses) nem cooperativa (leva em conta
interesses da outra parte), em pretenséo de evitar ou fugir do conflito. E
usado quando o problema é ftrivial, quando ndo ha chance da ganhar,
quando requer tempo para obter informagdo ou quando um desacordo
pode ser oneroso ou perigoso;

b) Estilo de acomodagéo: Reflete o alto grau de cooperagdo para
suavizar as coisas e manter a harmonia. Consiste em resolver os pontos
menores de discordancia e deixar os problemas maiores para frente;

c) Estilo competitive: é o comando autoritario que reflete forte
assertividade para impor o seu préprio interesse. E utilizado quando uma
acdo decisiva deve ser rapidamente imposta em situagdes importantes
ou impopulares, em que a urgéncia é necessaria;

d) Estilo de compromisso: Reflete uma combinagdo de ambas as
caracteristicas de assertividade e de cooperagdo. E utilizado quando
uma parte aceita solugdes razoaveis para a outra e cada parte aceita
ganhos e perdas na solugao;

e) Estilo de colaboragéo: Reflete elevado grau de assertividade e de
cooperagdo. E utilizado quando os interesses de ambos os lados sdo
importantes, quando os ponto de vista das partes podem ser
combinados para uma solugd@o mais ampla e quando o compromisso
requer consenso.
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Para o mesmo autor, os estilos de administracao dos conflitos podem gerar
diferentes resultados.
a) Evitagdo ou acomodacao: Pode criar um conflito do tipo perder / perder, no
qual nenhuma parte alcanga aquilo que pretende e as razbes do conflito
permanecem intactas.
b) Acomodagao ou suavizacdo: Enfatiza as diferengas, similaridades e as
areas de possivel acordo. Na pratica, a suavizagdo pode ignorar a esséncia
real do conflito.
c) Competicado ou comando autoritario: Tende a criar um conflito do tipo
ganhar / perder. Uma das partes ganha as custas da outra.
d) Compromisso: Pode criar um conflito do tipo ganhar / perder. Ocorre
quando cada parte da algo e ganha algo de valor.
| e) Colaboragao ou solugado de problemas: Procura reconciliar diferencas entre
as partes. E uma forma de ganhar / ganhar, na qual os assuntos sdo discutidos
e resolvidos para beneficio mutuo das partes conflitantes.
A alternativa atual para os gestores é a de treinar as habilidades, seja
expondo-se a situagdes de treinamento seja através da busca de informagdes via

outras pessoas.

2.4 EXEMPLOS PRATICOS DE CONFLITOS

Uma situagao de conflito sera sempre acompanhada por: disputa de poder,
desapontamentos e mal-entendidos, que afetam o humor das pessoas no
ambiente de trabalho.

Segundo Ruy apud Gusmao (2005, p. 28) “um conflito grave existe quando
uma pessoa acredita que outra esta interferindo nos seus objetivos e a briga é
uma consequéncia”.

No mesmo artigo a corretora Marsh, o gerente de beneficios, ndo quis
saber de aguentar desafetos por muito tempo. O mesmo se refere a situagao
dizendo: “Fui contratado para fazer uma revolugao interna na equipe em relagao

ao atendimento ao cliente, mas trés subordinados foram tao resistentes que
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precisei demiti-los”. O gerente se envolveu num conflito delicado e de solugbes
extremas, mas consciente do risco, pois conhecia os objetivos da empresa.

O processo de selecao do novo diretor comercial do Boticario em 2002
levou parte dos gerentes a deflagrar uma disputa acirrada pelo cargo durante um
ano. O conflito foi velado, mas expOs como varios objetivos pessoais de alguns
executivos eram contrarios aos da equipe e da organizagéo. Neste momento, foi
criado um clima de tensado e desconfianga. Mota apud Gusmao (2005, p. 29)
afirma que “as reunides, de repente, se tornaram improdutivas, perdeu-se o foco
no resultado e nas pessoas”.

Bernhoeft apud Gusmao (2005) descobriu que a cultura gerencial brasileira

apresenta quatro deficiéncias que favorecem o surgimento de conflitos. Sao elas:

- A maioria dos executivos tem pouco jogo de cintura para controlar e
acompanhar a equipe.

- 80 alguns profissionais sabem fortalecer a auto-estima e a
motivacdo de quem trabalha com eles.

- As relagées nas empresas se dao num ambiente de sociabilidade
exagerada.

- Falta de flexibilidade para assimilar novas formas de realizar o
trabalho, o que leva boa parte dos profissionais a preferir defender seu
modo particular de fazer as coisas.

Hoje, adota-se uma importante ferramenta para mensurar as agdes de
recursos humanos através de instrumentos voltados para andlise do ambiente
interno, a partir do levantamento de suas necessidades. A pesquisa de clima
organizacional proporciona a analise da organizagdo com o seu ambiente, bem
como o conjunto de condi¢cdes que caracterizam o estado de satisfagdo ou
insatisfagéo dos colaboradores na empresa e das demais pessoas que com elas

interagem.

2.5 CLIMA ORGANIZACIONAL

O clima organizacional refere-se ao ambiente interno existente entre os
membros da organizagao e esta intimamente relacionado ao grau de motivagao de
seus participantes. Assim, o clima organizacional é favoravel quando proporciona

satisfagdo das necessidades pessoais dos participantes e elevagao da moral. E

desfavoravel quando proporciona a frustragao daquelas necessidades.
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O clima é o ambiente humano dentro do qual as pessoas de uma
organizagao fazem o seu trabalho. O clima nao pode ser tocado ou visualizado,
porém pode ser percebido e mensurado em seus diversos aspectos. Retrata os
aspectos criticos que configuram o momento motivacional dos funcionarios da
empresa, através da apuragao de seus pontos fortes, deficiéncias, expectativas e
aspiragoes.

Atkinson apud Chiavenato (1998, p. 91), desenvolveu um modelo para
estudar sobre os determinantes ambientais da motivagao. Esse modelo apresenta

as seguintes premissas:

a) Todos os individuos tém motivos ou necessidades bésicas que
representam comportamentos potenciais e somente influenciam o
comportamento quando provocados.

b) A provocagdo ou ndo desses motivos depende da situagdo ou do
ambiente percebido pelo individuo.

c) As propriedades particulares do ambiente servem para estimular
ou provocar certos motivos. Em outras palavras, um motivo especifico
ndo influencia o comportamento até que seja provocado por uma
influéncia ambiental apropriada.

d) Mudangas no ambiente percebido resultardo em mudangas no
padrao da motivagao provocada.

e) Cada espécie de motivagdo é dirigida para a satisfagdo de uma
espécie de necessidade. O padrao da motivagao provocada determina o
comportamento e a mudanga nesse padrdo resultard em mudanga de
comportamento.

Segundo Chiavenato (1998, p. 91), “o clima organizacional é a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional que é percebida ou experimentada pelos
membros da organizagao e influencia o seu comportamento”.

Clima organizacional € um conceito relacionado aos niveis de satisfagao no
trabalho experimentado por um empregado. Trata-se de uma tentativa de avaliar
as percepgoes que a pessoa tem a respeito de fatores presentes em seu ambiente
de trabalho e que permitem o atendimento de suas necessidades. E uma
tendéncia de percepgao favoravel ou desfavoravel em relagao ao trabalho em
geral, ou, entdo, em relagdao a diferentes aspectos ou variaveis que formam o
clima na empresa.

As empresas podem e devem utilizar os sistemas de pesquisa interna de
satisfagcdo de seus funcionarios, onde, através dos resultados obtidos, elas

desenvolvem novos programas motivacionais para melhoria do clima
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organizacional, quando este estiver ruim ou para manutengido dos programas
motivacionais ja existentes, quando o clima organizacional estiver bom.

Quando os funcionarios sao expostos a situagdes constrangedoras durante
a jornada de trabalho e no exercicio de suas fungdes, em que predominam
relagdes desumanas, de um ou mais chefes dirigida a um ou mais subordinados;
estes foram abordados por assédio moral. Essa situagdao é caracterizada pela
degradacao deliberada das condigbes de trabalho em que prevalecem atitudes e
condutas negativas dos chefes em relagao a seus subordinados, constituindo uma
experiéncia subjetiva que acarreta prejuizos praticos e emocionais para o

trabalhador e a organizag&o.

2.6 ASSEDIO MORAL

O assédio moral é uma das formas de representagao social da degradagao
das relagbes de trabalho no mundo moderno, onde se destaca o individualismo,
da arrogancia e da prepoténcia gerencial, que sdo atitudes inadequadas e
envolvem relacdo de poder englobando a intengdo de ofender, humilhar e
constranger, diminuir o trabalhador no exercicio de suas fungdes.

O assédio moral existe desde que surgiram as primeiras relagbes de
trabalho, mas s6 agora vem sendo discutido, devido as mudangas que surgiram
no ambiente de trabalho, como também a globalizagdo que gerou o aumento do
desemprego e da concorréncia.

Atualmente, o trabalho é fisicamente menos duro devido ao
desenvolvimento tecnoldégico, mas psicologicamente as pessoas sofrem mais,
porque ha menos solidariedade. Os trabalhadores estdo cada dia mais
ameacgados, mais perdidos sem saber a quem recorrer e confiar.

Segundo Freitas (2001) faz-se necessario definir claramente o conceito de
assédio que se deseja qualificar, pois este vocabulo pode ser usado em diferentes
contextos. O uso do termo moral juntamente ao termo assédio permitiu explicitar

em que contexto este estd sendo discutido, pois enquanto o assédio remete a
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area psicologica, o termo moral remete a uma perspectiva de bem ou mal, correto
ou incorreto.
Freitas (2001) adotou a seguinte definicdo para assédio moral junto a seus

grupos de trabalho:

O assédio moral no trabalho é definido como qualquer conduta abusiva
(gesto, palavra, comportamento, atitude...) que atende, por sua repetigao
ou sistematizacdo, contra a dignidade ou integridade fisica de uma
pessoa, ameagando seu emprego ou degradando o clima de trabalho.

Para Barreto (2003, p.1) assediar “significa uma operagado ou conjunto de
sinais que estabelece um cerco com a finalidade de exercer dominio”.

O abuso do poder, de forma repetida e sistematizada durante um periodo
longo de tempo, constitui a principal caracteristica do assédio moral, configurando
a pratica da perversidade no local de trabalho. Mas, no assédio moral o abuso de
poder nao se da de uma forma explicita.

Outro fator relevante € que quanto mais alto na hierarquia ou na escala
sociocultural o agressor e o agredido se encontrarem, mais elaborados serdo os
meios utilizados para o assedio moral.

Segundo Freitas (2001) destaca que o ambiente organizacional apresenta
diversas condi¢coes que geralmente sao confundidas com assédio, o que faz com
que seja necessario distingui-lo dos demais problemas relacionados as relagdes
de trabalho, pois s6 assim medidas eficazes de combate e prevenc¢ao poderéo ser
adotadas.

O estresse profissional € um fator geralmente confundido com o assédio.
Apesar de no assédio nao existir uma fase de estresse, o que realmente o
caracteriza € a ma intengdo de que o assediado é objeto, fato este inexistente no
estresse. O estresse s6 se torna destruidor pelo excesso, mas o assédio é
destruidor por si so.

Para o mesmo autor, o conflito é outro fator normalmente confundido com o
assédio. Mas, o assédio existe exatamente porque nenhum conflito pode ser
estabelecido. No conflito os pontos sdo expressos e um didlogo € aberto, no

assédio tudo é velado nas entrelinhas. No conflito ha uma relagéo simétrica, no
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assedio € uma relagdo assimétrica, onde quem detém o poder utiliza-o em
detrimento ao outro.

Gestao por injuria € a forma de tratamento que alguns administradores
utilizam para com seus subordinados, esse conceito ja € mais proximo da nogéo
de assédio moral neste, os administradores lidam com seus subordinados de
forma desrespeitosa e bruta. Freitas (2001) diz que “muitos administradores nao
sabem lidar com as suscetibilidades individuais e manejam melhor o chicote que a
carroga”. O que diferencia a gestao por injuria do assédio é que esta é notada por
todos e todos os empregados sdo maltratados, sem distingao.

As agressbdes pontuais sdo consideradas as violéncias, porém nao
caracterizam o assédio, pois neste a incidéncia constante da violéncia é o que
torna destruidor e normalmente, as agressdes pontuais sdo apenas expressio de
reatividade e impulsividade sem premeditagao.

Pode-se considerar que as mas condigbes de trabalho e as imposigoes
profissionais sao outras formas de agressao que podem ser geralmente vistas
como sinénimos de assédio moral. Entretanto, a intencionalidade diferencia o
primeiro do assédio e a organizagao do trabalho tira do segundo o carater do
assédio.

Contudo, Freitas (2001) atenta para o fato de que o uso inadequado do termo
assédio pode levar a banalizagdo do mesmo e posteriormente levar a descrédito a
problematica vivida pelas vitimas do fendmeno.

Diante de tudo é necessario que os administradores aprendam a respeitar as
diferengas individuais de seus subordinados e passem a transmitir de forma
respeitosa suas mensagens.

As organizagbes modernas ja estdo se conscientizando da importancia das
politicas que previnam deste fato, uma vez que o prejuizo que ele causa é
incalculavel. E apesar de nao existir uma legislagdo especifica e nem ser
mencionado na Consolidagao das Leis Trabalhistas (CLT), o assédio moral é uma
preocupagao atual.

Muitas vezes a empresa apresenta-se perplexa diante de uma situagédo de

assédio moral aos seus colaboradores. Porém muitas ndo sabem ou nao estao
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preparadas para como gerir melhor as dificuldades de seu pessoal. Legalmente a
empresa € considerada culpada pela violéncia a moral, por ser, muitas vezes, de
acordo com a situagao. Todas as empresas tém o dever de fiscalizar a atuagao de
seus funcionarios e zelar pela qualidade no ambiente de trabalho e pelo respeito a
dignidade de seus colaboradores, mas algumas organiza¢gdes ainda mantém
culturas de relagbes desumanas, onde predominam condutas negativas,
chegando a concordar com o abuso, desde que a situagao traga lucro. Com isso,
a cada dia, passa-se a gerar mais cidadaos doentes.

E importante que a administragdo da empresa e o departamento de recursos
humanos conhega e oriente todos os seus colaboradores sobre quais aspectos
podem ser considerados assédio moral, quais prejuizos a empresa pode ter e
principalmente quais as reagbes as pessoas podem manifestar quando
submetidas a agressao moral. A prevengdo consiste em coletar melhores
condigdes de trabalho, melhorar o didlogo e a comunicagao na empresa.

Diante do exposto, é importante entender o significado da palavra inveja, o
qual € um sentimento que ocorre entre as pessoas e que infelizmente é bastante

comum na nossa sociedade.

2.7 A INVEJA NAS ORGANIZACOES

2.7.1 Conceituando a inveja

Para comecgar a entender a inveja, pode-se iniciar com a citagdo de Vidal
apud Tomei (1994, p. 5): “Quando um dos meus amigos tem sucesso, alguma
coisa em mim se apaga”.

Toda pessoa possui 0 sentimento de inveja, mas dificilmente o expressam.
A inveja é um sentimento perturbador e que se procura esconder.

Conforme Klein apud Tomei (1994, p. 6), “o sentimento de ira por outra
pessoa possuir e usufruir de algo desejavel, sendo o impulso invejoso de retira-lo
ou estraga-lo. Assim, o invejoso na organizagdo passa mal quando percebe que
seu colega de trabalho obteve sucesso e aprovagdo em seu trabalho. E,
consequentemente, através do seu comportamento, de intengao, tentara por meio

de verbalizagdes suspeitas, estragar o sucesso de seu colega.
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Shoeck apud Tomei (1994, p. 8), conceituou a inveja como: “uma forga que
se situa no coragdo do homem como ser social e que se manifesta assim que dois
individuos estdo em condigbes de estabelecer uma comparagao reciproca”. O
autor esclarece que a inveja possui um papel importante nas relagdes sociais e
que é um tema muito reprimido, pois ndo se encontram, de maneira freqlente,
artigos ou discussGes maiores sobre o papel que ela possui nas organizagoes.
Embora, seja um fendbmeno que aparece na literatura, ainda ndo se obteve sobre
ele um férum de discussdo mais aprofundada. E, para abrir o entendimento desse
fendbmeno na natureza humana, pode-se citar a consideragao de Kant apud Tomei
(1994, p. 8), sobre o tema:

A pulsdo da inveja é inerente a natureza humana. Sua manifestagdo
torna-se um vicio abominavel, uma paixdo ndo somente condenavel e
dolorosa para a pessoa que experimenta, mas uma energia devotada
inteiramente a destruicdo da bondade dos outros, uma forga oposta ao
dever que 0 homem deve assumir para consigo e com os outros.

Em relagdo a etimologia da palavra inveja, Tomei (1994, p.5) afirma que
tem origem do substantivo latino invidia e do verbo invidere, que significam olhar
maliciosamente, ou olhar enviesado, de soslaio.

Em geral, as definicbes sobre a inveja estdo ligadas a uma conotag&o
negativa, pois os sentimentos gerados exprimem ira, descontentamento com o
que se tem, frustracdo, desejo de destruir o que o outro possui, entre outros.
Esses sentimentos explicam porqué a inveja geralmente esta associada ao
sentimento de culpa e de vergonha.

Antes de analisar mais caracteristicas da inveja, algumas definicdes s&o

apresentadas no quadro a seguir:

Autor / Fonte Definicao

Dicionario Eletronico Aurélio, Versdo 2.0/|“Desgosto ou pesar pelo bem ou pela
Editora Nova Fronteira. felicidade de outrem. Desejo violento de

possuir o bem alheio”.

Melanie Klein (apud Tomei, 1994, p.6) “A inveja é um sentimento de célera que o
sujeito experimenta quando percebe

que o outro possui um objeto desejavel,
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sendo sua reagao a de apropriar-se dele ou
de destrui-lo. Ademais, a inveja supbe a
relagdo do sujeito com uma unica pessoa,
remontando a de

primeira relagdo

exclusividade vivida com a mae”.

Francesco Alberoni, 1996, p.10

‘A inveja é a maldade para com os outros
quando achamos que a sociedade, o
mundo, ndo sao suficientemente bons para
conosco. E um veneno que segregamos e
com o qual intoxicamos o0 ambiente. E
nesse ambiente ndo ficamos a vontade,

sentimo-nos dependentes e medrosos”.

Tomei, 1994, p.5

‘Inveja € um sentimento perturbador e
sombrio que todos nos sentimos, mas

poucas vezes verbalizamos”.

Aristoteles, 2° livro da Retérica, 1973, p. 94-
95 (apud Alberoni, 1996, p.9)

%

. uma dor causada pela sorte que se
abate sobre outras pessoas e nao sobre

”

nos”.

Tomas de Aquino, na Summa Theologiae,
1895, p.290-91 (apud Alberoni, 1996, p.9)

“... uma infelicidade (tristitia) causada pelos

bens dos outros”.

Spinoza, Ethica, 1980, p.211
Alberoni, 1996, p.9)

(apud

“A inveja nada mais é que o 6dio em si
mesmo, considerando que o homem sente
prazer pelo mal dos outros e tristeza pelo

bem”.

Kant, Metafisica dos costumes, 1973, p.328
(apud Alberoni, 1996, p.9)

John Rawls, Uma teoria da justica, 1982,
p.424 (apud Alberoni, 1996, p.9)

“... a tendéncia a ver com sofrimento o bem
dos outros, mesmo quando ele ndao causa
qualquer dano ao nosso bem”.

‘... invejamos as pessoas cuja satisfacao é
superior & nossa e que temos a intengao de
priva-las dos seus beneficios, mesmo que
para isso tivéessemos que renunciar alguma

coisa’.

Quadro 1: Conceitos de inveja.
Fonte: Medeiros (2000, p. 5)
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O sentimento de inveja aparece no comportamento das pessoas, sendo
possivel entender um pouco mais desse fendbmeno quando se busca a ajuda da
teoria psicanalitica para interpreta-lo. Tomei (1994) classifica da seguinte forma as
reagdes de inveja: desvalorizagdo, negag¢éo e bajulagao, projecao, idealizagao e
retirada.

A desvalorizagdo € a depreciagao das boas qualidades do objeto, o que
provocara menos admiragdo e dependéncia. Nessa forma de comportamento, a
pessoa & movida pelo desejo de vinganga. Para provar que o seu comportamento
€ melhor que o do outrem, a do invejado, a pessoa passa a usar de atitudes
manifestas de fofocas, de criticas negativas e humilhagao para fazer aparecer o
sentimento de inveja e, assim, desvalorizar o sucesso do outro. Esse desejo de
vinganga € manifestado de forma agressiva através de comportamentos
subversivos e indiretos, onde a ag¢do fica inibida. Nesse caso, o invejoso
desempenha, na maioria das vezes, o papel de vitima, pois a atitude de sofrimento
se torna uma maneira inconsciente de provocar no outro um sentimento de culpa
pelo sucesso obtido.

Ja a negacgao e bajulagado sao a dificuldade de aceitar conscientemente o
sentimento de inveja. A pessoa nega a inveja e, para camuflar esse sentimento,
passa a utilizar a bajulagdo como mecanismo de justificativa para as suas atitudes,
que podem ser traduzidas como tipicas de pessoas conhecidas na organizagao
como puxa-saco. Elas usam a forma de agradar a pessoa que invejam, elogiando-
a na frente, mas, na auséncia dessas, criticando-as e depreciando-as.

A projecao é o tipo de individuo que se percebe como uma pessoa nao
invejosa, ou seja, somente as outras pessoas que O cercam Sao pessoas que
possuem o sentimento da inveja. Dessa forma, procura colocar a inveja nas costas
de seus colegas, pois se considera uma pessoa isenta.

Na idealizagao, o individuo procura colocar o objeto invejado fora do seu
alcance. A pessoa pode usar esse mecanismo para fazer frente a inveja como

uma das formas de idealizar pessoas, grupos ou organizagdes. O exagero
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representa uma tentativa de diminuir a inveja, pondo o invejado acima dos mortais
(mitos, herois, super-homens).

E, a retirada é caracterizada pelo o individuo que se sente incapaz de
tolerar o sentimento de inveja, que nem tenta entrar em competicdo, mas procura
desvalorizar-se a si mesmo. E conhecida como sindrome do medo de sucesso

para nao causar inveja.

2.7.2 Ainveja na sociedade e nas organizagoes brasileiras

A sociedade mudou muito com o passar do tempo e esta criando novas
necessidades, a fim de atender aos interesses dos individuos.
Mannheim apud Tomei (1994 p. 54):

Quando a sociedade era mais homogénea, as autoridades religiosas e
politicas ou bem concordavam em muitos pontos ou havia um conflito
violento para definir as esferas respectivas. Agora, porém, defrontamo-
nos com uma diversidade de seitas religiosas e o desacordo entre varias
filosofias politicas que, visto todas agirem simultaneamente, s6
conseguem neutralizar a influéncia uma das outras sobre o espirito das

pessoas.

Esse cenario € visto no interior das organizagdes, onde gerenciar a
mudanca de comportamentos tem sido o grande obstaculo dos individuos.

Apesar da inveja ser reconhecida, os tipos de resposta a uma situagcado que
podera despertar inveja sado tratados de forma diferente pelos individuos, em
funcdo de suas histérias de vida, dos fatores culturais, s6cias, morais e das
caracteristicas do seu inconsciente.

Para Tomei (1999), o fator econdmico-social e o fator cultural-religioso séo
os dois tipos de fatores inseridos na relagéo da inveja e no contexto do pais. O
fator econémico-social se baseia no conceito de competitividade, a qual dificulta a
ascensao organizacional e canaliza o sucesso nem sempre via competéncias
profissionais, observando que algumas variaveis poderdo intervir, como o
nepotismo e o “jeitinho brasileiro”.

Tomei (1999, p.56) faz alguns comentarios a respeito dessas conclusdes:
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“O brasileiro tem um sentimento de frustragdo muito grande que, de certa
forma, alimenta a inveja”.

“O brasileiro € um povo invejoso porque no Brasil € muito acirrada a luta por
conquistas. Ver o que o outro ja conquistou € um grande motivo de inveja”.

“O brasileiro € um povo invejoso devido a desigualdade de oportunidades”.

“Acho que o brasileiro ndo & muito invejoso do que outras pessoas do
mundo, mas como ele €, em geral, mais pobre, sua probabilidade de ser invejoso
aumenta um pouco”.

Ainda sobre esse fator, Tomei (1994, p. 56) diz:

Talvez a inveja no primeiro mundo tenha uma razéo social diferente da
nossa. La a competicdo-ou emulagdo, como queiram-faz parte da
educagdo; imagine se um alemao, um inglés ou um japonés acha que os
titimos serdo os primeiros, ou que o reino dos céus sera dos pobres de
espirito! E depois as chances sdo maiores. Até segunda ordem, quem
tem wvalor vence. Ja aqui lembra o ditado: Onde ndo tem p&o, todos
gritam e ninguém tem razdo! O sucesso de outrem nos agride, nos
ofende nos puxa o tapete de sob os pés: que sera que ele fez para
conseguir isso? Quem sera que enganou? Com quem sera que dormiu?
Sucesso, aqui, sé por meios ilicitos. A gente tem de ser um pouco PC
Farias, sendo nao vai; apelar pra magia negra, pro Pai Chicdo e muita,
muita arruda. Neruda dizia que uma cordilheira de ciimes atravessa
toda a América Latina. A gente se sente como candidato a presidente:
se ndo pisar no pescogo da prépria mae, nao chega la. Alias, quando se
tem muita inveja de alguém, a melhor coisa a fazer & dar um conselho
pra ela, para ajuda-la.

No fator cultural-religioso nota-se apesar do progresso e o desenvolvimento
que estamos vendo nesta era da tecnologia, encontramos ao lado do racionalismo
cientifico moderno uma existéncia de praticas, usos e costumes de origem magica
mista. Essas crengas estendem-se ao que se julga influir na vida do homem,
encaminhando-o para o destino.

Pode-se concluir que as pessoas nao demonstram a sua inveja, talvez por
supersticdes ou por motivos éticos. Tomei (1994, p. 57) define que “o clima de

inveja é sentido, mas ndo se sabe isolar as suas causas e efeitos”.

2.7.3 A psicologia da inveja no contexto empresarial
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Na concepc¢ao freudiana, o invejoso é o sujeito que ndao consegue admitir
que sua condigao, como a de qualquer outro, é incompleta, e por isso imagina que
as pessoas, as quais inveja, dispdem dessa plenitude.

O prazer de uma crianga e/ou adulto acaba quando este descobre o prazer
do seu colega, ou seja, 0 objeto de prazer n&o é o que o colega possui, mas sim, o
prazer que ele vivencia. Este é considerado um modelo de sentimento de inveja.

Alguns objetos valiosos, como o dinheiro, carros, jéias e promogdes
ocultam o verdadeiro objeto da inveja.

Freud explica esse sentimento a partir da concepgao do ser humano como
alguém estruturalmente incompleto, e que cai inevitavelmente na ilusdo de que
conseguira deixar de sé-lo, ou seja, adquirir um estado de felicidade absoluta.

Existe algumas pessoas acham que a sua vida mudara caso possuam
dinheiro. Elas acham que quem é rico nao tém caréncia, ou seja, que sao felizes.
Este é o motivo que inveja o rico.

Mas, se por acaso tiver acesso a riqueza, descobre que o dinheiro ndo era
o0 objeto da felicidade. Ou seja, as pessoas sempre estardao a procura de sua
felicidade.

Os fatores que influenciam a superagdo da inveja sdo os mesmos que
fazem com que o ser humano substitua as suas emogdes destrutivas por outras
adequadas a vida social.

Um fator fundamental para isso, € possuir uma familia que respeite a
individualidade dos outros.

E importante saber que existe uma relacdo entre inveja e o olhar, pois todas
as manifestagbes invejosas partem da percep¢do necessariamente visual do
objeto invejado. Para Tomei (1994, p.64), a inveja entra pelos olhos. Uma vez que
esta dentro do sujeito, da origem a sentimentos hostis e excita a destruir a quem
despertou tal sentimento.

Para entender a psicologia da inveja € necessario entendermos dois
conceitos de psicanalise: o narcisismo e a diferenga de sexos.

A mesma autora considera o narcisismo como impeério de igualdade, onde

eu sou a medida de todas as coisas. A diferenga dos sexos pressupde a perda do
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narcisismo e a possibilidade de amar o diferente. O amor heterossexual é também
uma forma de superar a inveja.

A inveja pode ser classificada em trés tipos: a inveja sublimada, a inveja
neurotica e a inveja perversa.

A inveja sublimada é o tipo do individuo normal, mas que em algumas
situagbes sente sentimentos de inveja, os quais controla, compreende e em
algumas vezes reprime. Segundo Tomei (1994, p.65), a inveja sublimada é
“‘daquele que superou tal sentimento: o individuo admite seus limites e aproveita
os talentos dos outros”.

Ja a inveja neurdtica € aquele tipo dominado por sentimentos invejosos,
mas nao € necessariamente uma ma pessoa. O individuo passa a ser um sujeito
hostil e mal-humorado; ele nao gostaria de possuir esse sentimento, mas, nao

consegue. Pode-se citar como exemplo presente em Tomei (1994 p.67):
Nao consigo olha-lo de frente: me dé raiva. Tem sorte demais. Ganhou
de todos e ainda por cima uma viagem de primeira classe. Ndo gostaria
de falar mais com ele, mas, como trabalho diretamente com ele na
equipe, vou suporta-lo do melhor modo possivel. Para piorar as coisas,
novamente estou sentindo terriveis dores no estdbmago. Minha velha
Ulcera abriu de novo.

A grande diferenga da inveja sublimada € que nesta categoria quando
pressionados, tem alta possibilidade de apresentar um comportamento do terceiro
tipo de inveja, a inveja perversa.

O tipo inveja perversa, nao € muito comum nas empresas, porque se trata
de um sentimento ostensivamente intenso, podendo bloquear o proprio caminho
do invejoso, pela quantidade de inimigos que reune durante a vida. Mas, nao &
impossivel a existéncia de pessoas com esse tipo de inveja em uma empresa,
principalmente em estruturas autocraticas e fechadas. Neste caso, a inveja é tao
presente no individuo que se torna dificil de ser revestida. Tomei (1994, p.67)
descreve um exemplo:

Tenho preparado um dossié para quando ele voltar de férias. Ja falei ao
diretor-geral que, apesar de ele ter facilitado o aumento dos objetivos de
venda, tenho quase certeza de que pensa sair da empresa para

trabalhar no concorrente. Percebo que ele é um sujeito capaz, porém
traigoeiro. Devemos desmascara-lo. E perigoso para nossa organizagao



41

e alertaria a todos para ndo se deixarem impressionar por esse éxito
circunstancial. Juro que me vingarei.

2.7.4 A inveja e o0 sucesso empresarial

A pressdo da nossa cultura no sentido de ndo poder fracassar leva os
individuos a uma busca de justificativas que contradizem a instituicdo e ao senso
comum.

Para Hebbel apud Tomei (1994, p.77) “a inveja podera ferir o que
possuimos, mas nao o que somos”.

Neste aspecto, dois pontos devem ser entendidos: a doutrina do sucesso e
a denuncia e a delagao como consequéncias da inveja e como uma estratégia de

negac¢ao e desvalorizagao.

2.7.4.1 Sobre a doutrina do sucesso

Bonder apud Tomei (1994, p.78) analisa a situagao da inveja:

No processo de auto-afirmacdo, tdo necessario para o despertar de
todos nés, somos tentados sistematicamente pelas forgas de orgulho...
Quando instituicdes e ideologias enfraquecem, ndo temos onde investir
nossas vidas, a nao ser no crescimento pessoal. E, se por um {ado, é um
movimento extremamente enriquecedor para a humanidade, por outro
pode torna-se um grande retrocesso, pois nao € dificil encontrarmos
verdadeiras multiddes que compreendem erroneamente o investimento
pessoal como sendo um verdadeiro bem... Trata-se como vimos
anteriormente, de um trago invejoso, pelo qual realizamos todo o esforgo
do crescimento na expectativa da capacidade de cada um poder
contentar-se internamente, de poder desenvolver uma relagdo prazerosa
para consigo que seja minimamente dependente da nossa expectativa
para com o outro... Ou seja, originados de diferentes tipos de caréncias,
tanto o crescimento pessoal, como a espiritualidade, ou simplesmente a
auto-estima, podem torna-se instrumentos de inveja. Talvez mais do que
isso, do pior tipo de inveja.

Nas organizagdes, as politicas de autoconhecimento e de auto-estima que
deveriam passar pela geréncia do orgulho, sado dificultadas pelas valorizagbes

erradas do verdadeiro sentimento da humildade.
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Os comportamentos radicais adotados em alguns casos, passam por dois
extremos: o do exibicionismo, quando a ética individual busca o sucesso a
qualquer prego, ou o da total retirada da competigao.

Ledn apud Tomei (1994, p.79) desenvolve uma tese de que:

O fracassar nem sempre é uma perda, nem sempre & uma derrota, nem
sempre uma mancha, ou uma fatalidade. Pode ser uma decisdo
inteligente, uma motivagdo intima e, as vezes, um gesto nobre, nao
desprovido de beleza.

Verissimo apud Tomei (1994, p.80) inicia uma crénica dizendo:

O sucesso desses livros que ensinam as pessoas a fazer sucesso traz
um risco que ndo esta sendo devidamente analisado [...] O resultado é
que cresce assustadoramente o nimero de vencedores nas ruas, numa
sociedade em que as chances de vitéria sdo claramente limitadas a
qguem tem pistoldao e o topo ja esta tomado [...] Todos nés sabemos
como o excesso de autoconfianga pode ser desagregador,
principalmente em locais publicos [...] As pessoas com controle sobre a
propria vida sdo geralmente as que nos empurram, buzinam atras de
nds no transito e furam fila no cinema.

Nas empresas, o equilibrio € a harmonia da ética do sucesso sao favoraveis
quando forem externalizados os principios e os cédigos de ética que permeiam os
valores dos individuos.

Segundo Graga apud Tomei (1994, p.81) “as pessoas que sabem lidar com

a vida sabem lidar com sucessos e insucessos”.

2.7.4.2 Sobre a denuincia como consequéncia da inveja

Fernandes apud Tomei (1994, p.81) demonstra que: “vocé deixa mais
explicita a inveja quando alguém tem sucesso. Todo mundo perdoa tudo, s6 nao
perdoa o sucesso. A inveja é explicitada principalmente na hora de um fracasso
pessoal”.

A delagao esta presente no contexto das estruturas de poder, onde o poder
adquirido por uma pessoa resulta do poder tirado de outra. E evidente que o que

leva os individuos a delagao é a inveja.
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2.7.5 A inveja como fonte de desmotivag&o no trabalho — a teoria “I’ e “J”

A motivagdo é o impulso de uma pessoa para agir porque ela assim o
deseja. Devido a sua importancia, existem teorias de motivacdo e satisfagdo dos
empregados. Mas, muitas ndo conseguem explicar de maneira satisfatéria o
comportamento humano. Na maioria das vezes as teorias sao compostas de trés
variaveis: necessidades, atividades e recompensas.

Para Vries apud Tomei (1994, p.94),

Uma melhor compreensdo da formagéo da inveja é extremamente util
para passar do geral ao particular em matéria de motivagdo humana, e
contribui, pelo menos, para conferir mais realismo ao estudo da
motivagdo do comportamento humano nas organizagdes.

Diante do exposto, € necessario adaptar algumas teorias classicas ao foco
do sentimento de inveja e nao elaborar mais uma teoria de motivagao.

As teorias que serao utilizadas como foco na inveja serdo a Teoria X e a
Teoria Y. Para McGregor apud Tomei (1994) a Teoria X, baseia-se na teoria
tradicional (mecanicista) e a Teoria Y & baseada em concepgdes modernas sobre
o comportamento humano.

Na sua Teoria X, McGregor diz que o ser humano médio é pregui¢oso, ou
seja, desenvolve uma aversao ao trabalho, tentando evita-lo. As pessoas sao
coagidas, controladas, dirigidas e ameacgadas para realizar o esforgo adequado.

Ja na Teoria Y, McGregor baseia-se em que o ser humano médio nio tem
aversao pelo trabalho e que controlar e punir ndo sédo as Unicas maneiras de obter
esforco.

A Teoria X poderia ser transformada em Teoria [, se o pecado da preguica
do ser humano fosse substituido pelo da inveja.

Tomei (1994,p.95) define a Teoria X como: “0 homem é preguigoso, se eu o
controlo e o reprimo o fago trabalhar” e a teoria |, como: “0 homem é invejoso, se
eu o controlo e o reprimo ela mascara sua inveja”.

A Teoria Y demonstra como € importante o desenvolvimento das

potencialidades intelectuais dos seres humanos; permitindo elaborar a Teoria J,
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onde os climas destrutivos de inveja sao tratados de forma que se entenda néo o
que as pessoas provavelmente sao, mas sim o que podem ser.

Tomei (1994, p.95) afirma que a Teoria Y e a Teoria J s&o:

Teoria Y: O homem quer ser ouvido e respeitado e busca
responsabilidades, participagdo e comprometimento.

Teoria J: O homem nado quer que situagbes de inveja gerem injusticas e
favoritismos no reconhecimento das suas potencialidades e de sua
participagao.

A geréncia da inveja esta inserida em uma cultura caracterizada pelo
compromisso e pelo senso de responsabilidades. Para que os recursos humanos
possam ser valorizados e para que as pessoas empreendedoras e brithantes
sejam atraidas para as organizagbes, € necessario que as decisdes sejam

focalizadas pela Teoria | e J.

2.7.6 A lei de Parkinson e a inveja nas organizagoes

A lei de Parkinson ou lei do trabalho descreve que o trabalho dos individuos
aumenta a fim de preencher o tempo disponivel para sua execugao. A lei enfatiza
gue um trabalho sempre se prolonga de maneira a tomar todo o tempo que para
ele se tem disponivel.

Desta lei o autor extrai dois principios:

- O da lei da multiplicagdo de subordinados: um chefe de secdo almeja
sempre aumentar o numero de subordinados desde que nao sejam seus rivais.

- O da lei da multiplicagao do trabalho: um chefe de seg¢do sempre inventa
trabalhos para outros funcionarios.

Para o mesmo autor, por meio do nimero de subordinados, os chefes
buscam provocar a impressao de grande atividade e de grande responsabilidade.

Parkinson diagnosticou também que algumas razdes do seu processo de
deteriorizacdo organizacional, ao qual associou o crescimento de autoridade de
individuos estavam inseridas duas caracteristicas: a incompeténcia e o ciume.

Parkinson afirma que:
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Se o chefe da organizagéo ndo é dos melhores, ele tratara de se cercar
de empregados que sejam ainda piores, e eles, por sua vez,
providenciardo subordinados que sejam piores que todos. Havera logo
uma competigdo de estupidez em que as pessoas fingem ser ainda mais
estupidas do que realmente sao.

E necessario esclarecer que ndo é apenas sentimentos de incompeténcia e
ciumes que o processo organizacional estar arruinado. Em algumas situagoes o
sentimento de inveja & diagnéstico de deteriorizagdo empresarial, originando as
“invejite” que sao infecgdes generalizadas de inveja destrutiva nas organizagdes.

Parkinson apud Tomei (1994) sugere algumas estratégias para evitar o

clima de inveja, sao elas:

a) Tentar caracterizar que tipo de estrelas existe na organizagao e a
forma da demonstragéo do seu brilho.

Os tipos de estrelas podem ser classificados, como:

. Quasar: estrelas que carrega sentimentos de intimidagao.

. Supernovas: estrelas dotadas de sentimentos de reconhecimento.
Ll Black Hole (buracos negros): estrelas que detém sentimentos de
rejeicao.

. Red Giant (gigante vermelho): estrelas que respondem com
sentimentos de altruismo.

. White Dwarf (and branca): que mantém low profile, tentando
minimizar sua exposi¢ao a inveja e negagao dos outros.

. Neutron Star (estrela de néutrons): influencia os eventos sem
brilhar. E mais sentida do que vista.

b) Quando uma estrela é impedida de desenvolver suas habilidades,
ira procurar espago fora da organizagao.

c) E natural sentir-se ameagado e mesmo defensivo diante de
contribuigdes de seus empregados.

d) Para que uma estrela brilhe em uma organizagdo, ndo é
necessario apagar o brilho da outra.

e) Deve-se ter cuidado na ocasidao de reconhecer as estrelas e
desempenhos brilhantes, pois o exibicionismo pode aumentar a inveja.

f) Quando um gerente colabora e apéia suas estrelas, brilhara como
gerente.

2.7.7 Gerenciando a inveja nas organizagbes

2.7.7.1 Possibilidade de se gerenciar a inveja organizacional

Tomei (1994, p.113) afirma que:

Somente se conscientizando da inveja e do seu processo construtivo /
destrutivo, é possivel a operacionalizagdo em nivel de individuos, grupos
e organizagles de estratégias que gerenciem a inveja para a melhoria
da qualidade, produtividade, e do desempenho das empresas.
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Ou seja, a geréncia da inveja inclui mais do que opinides e percepgoes e
qualquer iniciativa com emogdes é bem-vinda. Alcorn apud Tomei (1994, p.114)
define que: “sublimar emogdes negativas nao é saudavel. Estas emog¢des servem
apenas para prejudicar a saude das pessoas, suas energias, seus nervos, sua
disposigao fisica, seu estado de espirito e suas atitudes”.

A cultura organizacional sao as crengas e valores desenvolvidos pelos
integrantes da organizagao.

Para gerenciar a inveja em uma empresa € necessarias algumas mudangas
da sua cultura organizacional. Mas deve-se ter em mente que todo o processo de
mudanca € dificil.

Magquiavel apud Tomei (1994, p.115) explica que “ndo existe nada mais
dificil de conduzir, nem nada mais incerto e perigoso, do que iniciar uma nova
ordem de coisas”.

Entao, para modificar esse nivel de comportamento invejoso destrutivo, &
preciso intervir na cultura organizacional e definir estratégias e as causas que

enfraquecem esses sintomas.

2.7.8 Gerenciando a inveja em nivel de organiza¢ao

A cultura organizacional € a experiéncia adquirida do sucesso e das falhas,
da forma de agir e pensar, da linguagem utilizada, das definigdes de papéis e das
atividades e objetivos. '

As empresas sabem que a mudanga organizacional € uma imposi¢cao dos
seus ambientes externos e internos, e que a flexibilidade e a inovagao sao
condigbes essenciais para acompanhar a velocidade das transformagdes do
mundo.

Pettigrew apud Tomei (1994, p.131) afirma que para se efetivar uma

mudancga na cultura de uma organizagao, treze pontos precisam ser mencionados:

a) Um contexto externo receptivo, juntamente com habilidades
gerenciais em mobilizar esse contexto, de modo a criar um clima geral
para que ocorra a mudanga;
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b) O comportamento de lideranga tanto dos individuos recentemente
engajados na organizagao e vindo de fora, como dos individuos que por
algum tempo vem fazendo pressdo por mudanga e que ocupam
posi¢des de poder internamente;

c) A existéncia de visBes desarticuladas e imprecisas por parte de
agentes de mudanga na alta administrag&o;

d) A utlizagédo de agdes divergentes por parte de figuras-chave no
novo esquema, a fim de elevar o nivel de tensdo na organizagdo pela
mudanca;

e) A utilizacdo de meios desviantes e nao-ortodoxos, tanto externa
como internamente a organizagdo, a fim de dizer o que nao é
expressavel e pensar 0 que ndo é pensavel;

f) A liberagdo de caminhos e energias para a mudanga, através do
deslocamento de pessoas e porta-folios;

g) A criagdo de novas reunibes e outras arenas em que os problemas
possam ser articulados e compartilhados, e as energias centradas em
torno da necessidade de mudanga;

h) A alteragdo do processo administrativo na alta administragdo. Um
aspecto- chave disto parece ser a necessidade de mudar os processos
administrativos da alta administragdo, que tem carater altamente
divisionista para uma posigao coerente e coesa;

i) O periodo de quaisquer alteragbes culturais embrionarias através
de mudangas estruturais cuidadosamente casadas, seguidas pelo
fortalecimento de tais mudangas culturais e estruturais por meio da
utilizagdo publica dos sistemas de premiagéo da organizagéo;

) A busca e o uso de modelos de desempenho (Role Model)} que
podem, através de seu comportamento publico, apresentar os aspectos-
chave da nova cultura. A identificagdo das pessoas que podem transmitir
(walk the talk) parece ser um aspecto-chave para tornar concretas e
publicas as mudangas culturais desejadas;

k) A introdugdo de mensagem o mais profundamente possivel na
organizagdo através do uso de estratégias de treinamento e
desenvolvimento;

) A transmissdo das novas crengas e comportamentos na
organizagdo, revolucionando os mecanismos de comunicacdo dos
empregados;

m) Finalmente, existe uma necessidade, antiquada, mas critica, de
persisténcia e paciéncia.

A fungao de recursos humanos exerce um papel fundamental na geréncia da

inveja. A teoria administrativa em geral e a administragdo de recursos humanos

em especifico apresenta alguns principios que fortalecem a integracdo do

individuo a organizacéao e levam as organizagdes a busca da exceléncia.

Para Tomei (1994, p.113) deve-se identificar passos a fim de analisar a inveja

de maneira construtiva:

a) O reconhecimento dos disfarces destruidores da inveja e a
precisdo de suas consequéncias.
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b) O reconhecimento da face oculta da competitividade e do confronto
construtivo.

c) Estratégias que desenvolvam, em nivel de individuo e de grupo,
um maior autoconhecimento e clareza dos seus limites, e que permitam
aceitar as desigualdades e as diferentes realidades da vida, sem
idealizagdes, negagdes, desvalorizagdes etc.

d) Estratégias que evitem, em nivel da organizagdo, ostentagdes,
mentiras, boatos e indutores de inveja.

e) Estratégias que evitem a polarizagdo organizacional, ja que esta é
altamente nociva por prejudicar a capacidade da organizagdo de
perceber nuances e tomar atitudes condizentes com a realidade. A
polarizagéo transforma tudo em extremos, e, como o mundo real ndo é
composto sé de extremos, a organiza¢do polarizada vive num mundo
irreal onde é fértil o terreno para as idealiza¢des, negagdes etc.

f)  Estratégias que evitem a politizagdo. A preocupagdo com a
distribuicdo de poder e recursos, em vez de sua geragdo, € umas das
molas mestras da inveja. Se nao for controlada, ela consome todas as
energias da organizagao, levando a paralizagdo da atividade produtiva.
Quando as pessoas percebem que as recompensas organizacionais sao
distribuidas de acordo com critérios politicos em vez de produtivos, elas
dedicarao os seus esforgos na tentativa de acumular poder.

Esse planejamento estratégico de recursos humanos para a inveja nas
organizagoes pode ser implementado em nivel tatico e operacional em algumas
areas funcionais, como: nos planos de promogao, nas politicas salariais e planos
de beneficios, nos programas de treinamento e desenvolvimento, na avaliagao de
potenciais e nos processos de desligamento.

Enfim, organizagbes em que a fungdo de recursos humanos tém a
preocupag¢ao com as emogoes e sentimentos dos individuos, o clima de inveja tera

o espaco diminuido em sua cultura.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo é apresentado os diversos elementos da metodologia
cientifica utilizada no presente trabalho. E descrito o tipo de pesquisa, o universo e
a amostra escolhida, o processo de coleta de dados, finalizando com o tratamento

de dados coletados.

3.1 PLANO OU DELINEAMENTO DA PESQUISA

O procedimento cientifico deste estudo permite classifica-lo como um
estudo de caso do tipo exploratério e descritivo. Segundo Lakatos; Marconi (1991,

p.188), estudos exploratérios s&o:

Investigagbes de pesquisa empirica cujo objetivo é a formulagdo de
questdbes ou de um problema, com fripla finalidade: desenvolver
hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente,
fato ou fendbmeno, para a realizacdo de uma pesquisa futura mais
precisa ou modificar e clarificar conceitos.

Nesse tipo de pesquisa obtém-se frequentemente descrigbes tanto
quantitativas quanto qualitativas do objeto de estudo, e o investigador deve
conceituar as inter-relagdes entre as propriedades do fendbmeno, fato ou ambiente
observado.

Este tipo de estudo é composto de vantagens e desvantagens, que
conforme o mesmo autor as vantagens seriam: acumulo de informagdes sobre
determinado fendmeno, que também podem ser abnalisadas por outros
pesquisadores e com objetivos diferentes e também a facilidade na obtengao de
uma amostragem de individuos, sobre determinada populagdo. As desvantagens
apresentadas sdo: pequeno grau de controle sobre a situagao de coleta de dados
e a possibilidade de que fatores, desconhecidos pelo investigador, possam a vir
interferir nos resultados e o comportamento verbal ser relativamente de pouca
confianga, pelo fato de os individuos poderem falsear suas respostas.

Conforme declaram Barros; Lehfeld (1986), as pesquisas descritivas

identificam caracteristicas relevantes das unidades de estudos e podem também
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esclarecer associacbes a essas caracteristicas. De acordo com Roesh (1999,
p.131)

Se o proposito do projeto é obter informagdes sobre determinada
populagdo: por exemplo, contar quantos ou em que proporgao seus
membros tem certa opinido ou caracteristica, ou com que freqiéncia
certos eventos sao de carater descritivo.

3.2 DEFINICAO DA AREA OU POPULACAO-ALVO DO ESTUDO

Para Lakatos; Marconi (1991, p.223), “populagao ou amostra é o conjunto
de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma
caracteristica”. Para a delimitagdo do universo € preciso identificar que pessoas,
coisas ou fendbmenos serdo pesquisados, enumerando suas caracteristicas
comuns, como, por exemplo, sexo, faixa etaria, organizagao a que pertencem,
como também a comunidade onde vivem. Segundo Roesh (1999), universo
consiste em um grupo de pessoas ou empresas que interessa entrevistar para o
proposito especifico de um estudo.

O universo do projeto de estudo sdo os Funcionarios do Sesiclinica, tendo

um total de 104 (cento e quatro).

3.3 PLANO DE AMOSTRAGEM

O grande objetivo da amostragem € proporcionar um subconjunto da
populagao que é representativo nas principais areas de interesse da pesquisa. A
amostragem s ocorre quando a pesquisa ndo abrange a totalidade dos
componentes do universo, surgindo a necessidade de investigar apenas uma
parte dessa populagao.

O tipo de amostra é probabilistica aleatéria simples, que segundo Roesh
(1999), “é aquela em que a escolha dos elementos é feita através de uma tabela
de nimeros aleatoérios, de modo que cada membro da populagao tenha a mesma
chance de ser incluido na amostra”. A amostra a ser utilizada é de 83 (oitenta e

trés) questionarios, considerando um percentual de 5% de erro.
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3.4 PLANO DE COLETA DE DAOS

Os dados do trabalho foram coletados de forma qualitativa e quantitativa,
conforme a natureza de cada questdo de pesquisa.

A pesquisa qualitativa é uma metodologia de estudo nao estruturada de
carater exploratorio permitindo que o pesquisador tenha um melhor entendimento
do contexto em que o problema de pesquisa esta inserido. As informacoes
levantadas neste tipo de pesquisa ndao sao medidas diretamente em pesquisas
quantitativas. A pesquisa qualitativa atende a necessidade de aprofundamento nas
percepgdes do entrevistado. O estimulo ndo estruturado é capaz de levantar
informagbes ligadas ao subconsciente das pessoas, como as emogoes,
motivagdes, necessidades, atitudes e valores sem o disfarce da racionalizacao.

A pesquisa quantitativa ¢ um tipo de pesquisa que busca a analise
quantitativa das informagdes para que os resultados sejam medidas precisas e
confiaveis da realidade. Esta metodologia permite que seja feita analise estatistica
e atende a necessidade da mensuracgao, representatividade e projecdo. Assim,
pode-se dizer que a pesquisa quantitativa faz uso de instrumentos especificos
capazes de estabelecer relagbes e causas sempre levando em conta as
quantidades. Com estes procedimentos os resultados podem ser projetados para
o todo, ou seja, podem ser generalizados.

A pesquisa foi realizada no periodo de 05/09 a 16/09 de 2005, com os

funcionarios do Sesiclinica.

3.5 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A fonte de coleta de dados é primaria, uma vez que os dados foram
coletados através da aplicagao de questionarios. O instrumento de coleta utilizado

foi o questionario que segundo Vergara (1997, p.53):

Caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas ao respondente,
por escrito. As vezes, é chamado de teste, como & comum em pesquisa
psicoldgica; outras é designado por escala, quando quantifica respostas.
O questionario pode ser aberto, pouco ou ndo estruturado, ou fechado e
estruturado.
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O questionario apresenta a vantagem de os respondentes sentirem-se mais
confiantes, devido ao anonimato, o que possibilita coletar informagdes e respostas
mais reais. E necessario que se estabelega, quais as questdes mais importantes a
serem propostas e que interessam a ser conhecida, de acordo com 0s seus
objetivos. Devem ser propostas perguntas que conduzam facilmente as respostas

de forma a nao insinuarem outras colocagoes.
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4 ANALISE E DESCRICAO DOS DADOS COLETADOS

Este capitulo destina-se a apresentar a analise e interpretacdo dos dados
da pesquisa realizada no Sesiclinica, orgdo integrante do Sistema FIERN —
Federagao das Industrias do Rio Grande do Norte, no periodo de 05/09 a 16/09 de

2005.

A proposta inicial da quantidade de questionarios a serem aplicados era de
83 (Oitenta e trés), uma vez que existia uma populacdo de 104 (Cento e quatro)
funcionarios. Isso considerando uma margem de erro de 5%. Porém uma parte
consideravel de funcionarios ndo teve interesse em colaborar na participagado do
processo, reduzindo assim o numero inicial da amostra de 83 (Oitenta e trés), para
60 (Sessenta) questionarios aplicados.

O questionario aplicado era composto de duas partes, as questdes
especificas e a caracterizagdo do publico-alvo.

4.1 CARACTERIZACAO DOS PESQUISADOS

Os graficos a seguir, de 1 a 4, apresentam os resultados da caracterizacdo
dos funcionarios. O grafico 1, revela que dos 60 (Sessenta) funcionarios
entrevistados, 67% sao do sexo feminino e 33% s&o do sexo masculino.

ED Masc:ulino|
il Feminino

l

Grafico 01- Género dos funcionarios )
Fonte: Questionario aplicado com os funcionarios no SESICLINICA — CAT/NATAL (2005)
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A gquestdo seguinte apresenta a faixa etaria dos funcionarios, onde 62%

deles estao situados na faixa etaria de 19 a 39 anos, 25% de 40 a 49 anos e 13%

estao situados entre 50 a 59 anos.

13%

25%

0 De 19 a 39 anos |
|8 De 40 a 49 anos
/B De 50 a 59 anos |

Grafico 02 - Faixa etaria dos funcionarios

Fonte: Questionario aplicado com os funcionarios no SESICLINICA — CAT/NATAL (2005)

Pode-se considerar que mais da metade da populacdo entrevistada €&

considerada jovem e que menos de % encontra-se na fase mais madura.

Analisando a questdo que trata do nivel de escolaridade, observa-se que

49% possuem ensino meédio, 25% encontram-se no nivel superior e 18% ja possui

uma pos-graduacdo e que somente 8% apresenta nivel fundamental. Ou seja,

quase a metade dos entrevistados concluiram o 2° grau e que % sao universitarios

ou estdo cursando um curso de nivel superior.

18% 8%

}D Ensnno
| fundamental

1
1 Superior
1
l Pos gradua(;ao'

. 1

gl Ensino médio 1

Grafico 03 - Escolaridade dos funcionarios

Fonte: Questionério aplicado com os funcionarios no SESICLINICA — CAT/NATAL (2005)
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A préxima questdo representa o estado civil dos funcionarios, onde 48%
sdao casados, 45% encontram-se solteiros e 7% sao divorciados. Demonstra
apenas uma diferenca de 3% entre os numeros de solteiros e casados, ou seja, €
consideravel equilibrada a populacdo de solteiros e casados.

45%  |OSolteiro |
'@ Casado
'@ Divorciado

Grafico 04 - Estado Civil
Fonte: Questionario aplicado com os funcionarios no SESICLINICA — CAT/NATAL (2005)

4.2 QUESTOES ESPECIFICAS

A outra parte do questionario procurava estudar com profundidade a
percepcdo dos entrevistados em relacdo ao processo de inveja e satisfacdo no
ambiente de trabalho.

O questionario apresentava uma questdo relacionada com a avaliacdo da
satisfacdo no ambiente de trabalho, onde 61% estdo satisfeitos, 22% encontram-
se muito satisfeitos, 15% nem estdo satisfeitos, nem insatisfeitos e que somente
2% dos funcionarios entrevistados esto insatisfeitos.
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Gréfico 05 - Como os funcionarios se sentem no ambiente de trabalho
Fonte: Questionario aplicado com os funcionarios no SESICLINICA — CAT/NATAL (2005)

Para Chiavenato (1998, p. 91), “o clima organizacional € a qualidade ou
propriedade do ambiente do organizacional que € percebida ou experimentada
pelos membros da organizacdo e influencia o seu comportamento”. Ou seja,
refere-se aos niveis de satisfacdo experimentada pelos empregados. Assim, o
clima organizacional neste caso, €& considerado satisfatorio, uma vez que
proporciona a satisfagao das necessidades pessoais dos funcionarios.

A questao 6, refere-se as causas da insatisfacdo no ambiente de trabalho e
0s principais motivos que foram apontados sdo: competicao; inveja; problemas de
relacionamento pessoal e outros, apresentando o seguinte resultado: 49% acha
que o principal motivo € a inveja, 25% determinam outros motivos, como: falta de
incentivo para futuras melhorias no campo profissional; salarios; pelas pessoas
que ndo sabem se comportar no ambiente de trabalho e pela falta de
reconhecimento, 13% indicaram que € por problemas de relacionamento pessoal e

por competicdo.



57

'BCom peticédo
25% 13% 8 Inveja

|

relacionamento

pessoal :
B Outros ’
|

\
\
iE] Problemas de |
| |
i
‘
| l
‘; |

Grafico 06 - Motivos da insatisfacdo no ambiente de trabalho
Fonte: Questionario aplicado com os funcionarios no SESICLINICA — CAT/NATAL (2005)

Revendo a citacdo de Tomei (1994, p.5), “quando um dos meus amigos tem
sucesso, alguma coisa em mim se apaga’, neste caso a inveja foi abordada como
o principal motivo pela insatisfacdo do ambiente de trabalho, o qual comprova que
nesta empresa o sentimento de inveja esta presente. Pode-se comprovar que as
maiorias das pessoas sentem o sentimento de inveja, mas que é dificil externalizar
este sentimento, como também que % dos entrevistados apontam outros motivos
como sendo o segundo responsavel por esta insatisfacao.

Existia uma outra questao que procurava identificar se os funcionarios em
algum momento da vida profissional ja teria passado por problemas de
relacionamento com os colegas de trabalho, 52% dos entrevistados responderam
que sim e 48% ainda ndo passaram por estes problemas. Os principais problemas
identificados foram: discursoes, brigas e intrigas; mudanca de chefia; falta de
unido; competicdo e inveja; quando a chefia faz divisdo de tarefas; falta de
companheirismo; abuso de poder por parte do colega; ironismo; falsidade, por
achar que sempre estar certo e mal relacionamento com o colega que tinha
ambicdo no ambiente de trabalho.
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Gréfico 07 - Surgimento de problemas de relacionamento com os colegas de trabalho
Fonte: Questionario aplicado com os funcionarios no SESICLINICA — CAT/NATAL (2005)

As sugestdbes apresentadas para solucionar o(s) problemas de
relacionamento no ambiente de trabalho, sdo as seguintes: respeitar o trabalho de
cada um; trabalhar em equipe; desenvolver agcoes de conscientizacdo pessoal
para minimizar as conseqiiéncias de uma perda de chefia; liberdade de expressar
sentimentos; participacdo nas decisdes; capacitacdo cultural; didlogo; capacitagao
profissional; divisdo de tarefas; humildade e simplicidade em qualquer posto de
trabalho; estimular a produtividade sem competicdo; estabelecer regras iguais
para todos sem regalias, procurar corrigir seus proprios erros; clareza de
atribuicoes dentro do setor e reunidoes de relacionamento interpessoal.

Pode-se comprovar que o fator econdmico-social € um fator que se
encontra inserido na relacdo de inveja. Este fator baseia-se no conceito de
competitividade, dificultando o crescimento da organizacdo. Enfim, as pessoas
sentem inveja, mas ndo se consegue isolar as suas causas e efeitos (Tomei,
1994).

Ainda na mesma visdo, os motivos relacionados ao surgimento de
problemas de relacionamento no ambiente de trabalho, sdo: arrogancia de alguns
colegas; autoritarismo; stress; imaturidade; inveja; questdo politica; competicao;
politica de cargos e salarios; divisdo de tarefas; limitacoes do setor; inseguranca
de perder o cargo; falta de rodizio nas atividades; procurar erros, em vez de
ajudar; situagcées mal resolvidas por insatisfacéo e falta de profissionalismo.
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Outra questdo evidenciada foi mostrar como os funcionarios desta
instituicdo avaliam alguns fatores em seu ambiente de trabalho. Apresentando os

resultados do grafico 08.
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Grafico 08 - Avaliagdo de alguns fatores no ambiente de trabalho
Fonte: Questionario aplicado com os funcionarios no SESICLINICA — CAT/NNATAL (2005)

O fator relacdo com os colegas de trabalho, relagdo com a chefia e o
reconhecimento pela chefia imediata sao considerados melhores nesta referida
empresa. As politicas de promogao/ascencdo funcional € considerada o principal
fator de insatisfacdo no ambiente de trabalho. Nesta empresa poderia ser
realizado um plano de reenquadramento de cargos para que os funcionarios
passassem a sentir-se mais motivados e assim contribuir com uma maior
eficiéncia no desenvolvimento de suas tarefas

Alguns funcionarios ndo expressam a sua inveja, na maioria das vezes, por
supersticoes ou por ética. Para Tomei (1994, p. 57) o clima de inveja & sentido,
mas ainda nao se sabe isolar as suas causas e efeitos.

A questdo 09 avaliava até que ponto os funcionarios fazem algum tipo de
auto-avaliagdo, em termos de competéncia profissional, com os demais colegas
de trabalho. Os dados mostraram que: 65% dos entrevistados responderam que ja
se compararam com os demais funciondrios, em termos de competéncia
profissional, e 35% disseram que ainda ndo fizeram esse tipo de comparacao.
Pode-se concluir que mais da metade dos funcionarios entrevistados ja se
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compararam com o0s demais colegas e menos da metade ainda nao chegaram a
fazer essa comparacdo, mas que podera, em algum momento, passar a fazer

essa auto-avaliacao.

Grafico 09- Comparagéo em termos de competéncia profissional com os colegas de trabalho
Fonte: Questionario aplicado com os funcionarios no SESICLINICA — CAT/NATAL (2005)

Para essa situagdo € interessante observar que, em ambientes
competitivos, surge o sentimento de inveja e infelizmente em algumas empresas
ndo existem politicas para amenizar estes sentimentos. Segundo a revista
Vocé/SA, a inveja é considerada forte se freqientemente vocé se compara aos
outros e se ja menosprezou suas competéncias e talentos. O que demonstra que
essa comparacdo em termos de competéncia profissional € um fator determinante
para o surgimento da inveja. Um das solugdes seria tornar a inveja positiva.
Devemos procurar no colega de trabalho as boas competéncias que podem nos
ajudar a ser cada vez melhor. Chiavenato apud Gusmao (2002, p. 55) diz que o
ideal seria fazer um benchmark do outro, a fim de buscar a renovagéao individual.
Para Freud, se a pessoa entender que estd com inveja e conseguir tratar o
invejado como um marco, o problema esta praticamente resolvido.

Existia outra questdo que comentava as razdées que levava os funcionarios
a fazer uma comparacdo de sua competéncia profissional em relacdo aos demais
colegas, e os resultados foram: procurar fazer as tarefas com competéncia;
desejar ser tdo competente quanto o outro, para que possa crescer no ambiente
de trabalho; disponibilidade para executar os servicos, colaborar sem impor
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limites; aprender mais; ascensao funcional, mostrar o trabalho como estar sendo
elaborado, para produzir um melhor reconhecimento nas tarefas sem prejudicar os
demais; conscientizar com relacdo a beneficios para com a empresa; facilidade
para lidar com situacbes novas e resolugdo de problemas e desenvolver um
trabalho em equipe; fazer sempre o melhor para a empresa e necessidades de
novos conhecimentos para trabalhar.

Para minimizar esta comparacdo, &€ necessario mostrar a importancia de a
pessoa construir 0 caminho necessario para que venha alcancar o seu desejo
enquanto pessoa, bem como mostrar as possibilidades de caminhos dentro da
empresa.

A questdo seguinte, ver grafico 10, procura definir se os funcionarios ja se
sentiram tentados a falar mal de alguém no ambiente de trabalho e 52%
responderam que ndo, ainda ndo sentiram vontade de falar mal de alguém e 48%,

ou seja, um pouco menos da metade, disseram que ja se sentiram tentados.

48%

Grafico 10 - Funcionarios tentados a falar mal de alguém no ambiente de trabalho
Fonte: Questionario aplicado com os funcionarios no SESICLINICA — CAT/NATAL (2005)

Um pouco menos da metade dos entrevistados responderam que ja se
sentiram tentados a falar mal de alguém, 0 que se pode constatar que muitos dos
funcionarios encobrem o sentimento da inveja e ndo sentiram a vontade a falar
desse assunto, sentindo-se melhor omitir certas opinides.

A proxima questdo, ver grafico 11, apresenta alguns fatores que levam os
funcionarios a ficarem chateados no ambiente de trabalho. Nesta questdo os
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respondentes poderiam optar por mais de uma resposta. Trinta e duas pessoas
escolheram um dos principais motivos que lhes levam a ficarem chateados,
quando o chefe ndo o reconhece profissionalmente; vinte e seis pessoas disseram
que é com situacdes que geram mudancas, com o sucesso do colega e com a
competitividade no ambiente de trabalho; ja vinte e cinco pessoas, o qual nao é
considerado um numero muito significativo do anterior, responderam que ficam
chateados quando o colega recebe uma promogdo e outros ndo quiseram
responder.

1 ;D Quando seu colega
; 1 recebe uma
| promocgéao
B Nao quizeram
responder

|

O Com situagdes que
geram mudangas

5 |0 Com o sucesso de
1 1 seu colega

B A competitividade
no ambiente de
trabalho

B Quando seu chefe
ndo o reconhece
profissionalmente

Grafico 11 — Fatores que levam os funcionarios a ficarem chateados no ambiente de trabalho
Fonte: Questionario aplicado com os funcionarios no SESICLINICA — CAT/NATAL (2005)

Deve-se esclarecer que ndo devemos confundir a competicdo com a
inveja. A inveja € um sentimento negativo que pode transformar o processo de
competicdo am algo destrutivo. Um dos principais motivos que levam alguém a
ficar chateado no ambiente de trabalho € quando o chefe ndo o reconhece
profissionalmente. Com isso o funcionario pode tornar-se desmotivado e sem
vontade de colaborar para com a empresa.
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A questdo seguinte, ver grafico 12, procurou identificar se os funcionarios ja
se sentiram incomodados com o sucesso dos demais colegas e 95% afirmaram
que ndo se sentem incomodados e apenas 5% disseram que se sentem
incomodado com 0 sucesso dos outros.

5%

95% ‘

Grafico 12 — Se os funcionarios se sentem incomodado com 0 sucesso dos outros
Fonte: Questionario aplicado com os funcionarios no SESICLINICA — CAT/NATAL (2005)

Na mesma visdo, existia uma questdo que tratava dos comentarios de
como os funcionarios se sentem quando o colega recebe um elogio e estes
responderam que: se sente feliz por saber que ele € um bom profissional; se for
uma pessoa que gosta muito fica feliz; ndo se incomoda, pois 0 sucesso do colega
& importante para o grupo; bem, por saber que ele & capaz, satisfeito; fica com
raiva por enxergar uns e outros nao; indiferente; me deixa mais motivado para
exercer um bom trabalho na empresa e gostaria de receber também.

Fernandes apud Tomei (1994) afirma que quando alguém tem sucesso a
inveja € mais explicita. Toda pessoa perdoa tudo, mas o sucesso dificimente se
perdoa. Para o autor, a inveja € demonstrada com maior énfase na hora de um
fracasso pessoal.

O gréfico 13, apresenta os fatores que podem provocar o surgimento da
inveja no ambiente de trabalho.
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Grafico 13 — Fatores que podem provocar o surgimento da inveja no ambiente de trabalho
Fonte: Questionario aplicado com os funcionarios no SESICLINICA — CAT/NATAL (2005)

Quarenta e sete entrevistados apontaram que a politica de cargos e
salarios € um dos principais fatores que provocam o surgimento da inveja nesta
empresa, assim como o fator cursos e treinamentos pode ser também enfatizado.
Quarenta e quatro pessoas afiimaram que o horario de trabalho ndo é
caracterizado como um fator que pode originar o sentimento da inveja.

Um bom comego para evitar os maus fluidos da inveja no ambiente de
trabalho € gerenciar este sentimento dentro da organizacdo. Deve-se incentivar a
cooperacao entre equipes; criar uma estrutura de gestao participativa e combater
as mentiras e boatos com um sistema de informacdo competente.

A ultima questdo, grafico 14, tratava de alguns fatores que poderiam reduzir
0 surgimento da inveja no ambiente de trabalho e quarenta e duas pessoas
responderam que o trabalho em equipe e a implantacdo do plano de cargos e
salarios podem reduzir o surgimento da inveja; trinta e trés pessoas disseram que
a liberdade de expressar sentimentos e apresentar sugestdes podem amenizar

este sentimento; vinte e nove funcionarios acham que a avaliacdo de desempenho
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utilizada como parametro de promogdo podem diminuir o sentimento de inveja;
vinte e oito pessoas dizem que reunides com maior freqiiéncia com a chefia
também pode diminuir a inveja; vinte e sete acham que decisbes com a
participacdo e/ou envolvimento dos funcionarios também diminuem a inveja no
ambiente de trabaiho; vinte e trés responderam que a criagdo de equipes para
solucionar conflitos intemos podem interferir também, onze dos entrevistados
acham que é a maior autonomia Nas decisdes e sO trés pessoas apontaram
outros motivos, tais como: respeito da chefia com os funcionarios (colaboradores);
confratemizacgoes, desenvolver atividades como esporte e lazer e um outro

funcionario nao quis comentar.
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Grafico 14 — Fatores que poderiam reduzir a surgimento da inveja no ambiente de trabalho
Fonte: Questionario aplicado com os funciondrios no SESICLINICA — CAT/NATAL (2005)
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Hoje em dia, a maioria das pessoas sabe que a mudanga organizacional é
uma imposicao dos seus ambientes externos e internos. Para Parkinson apud
Tomei (1994), se um chefe da organizagao nao € um dos melhores, ele tratara de
se cercar de empregados que sejam ainda piores, e eles, por sua vez,
providenciarao subordinados que sejam piores que todos. Isto demonstra que nao
€ apenas sentimentos de incompeténcia e ciimes que a organizagao fica
arruinada. Na maioria das vezes, o sentimento de inveja € um diagnéstico de
deteriorizagao empresarial.

Para Tomei (1994), para comprovar que o seu comportamento € melhor
que o do outrem, a do invejado, a pessoa passa a usufruir de atitudes
manifestadas de fofocas, humilhagdo, dentre outros para fazer aparecer o

sentimento de inveja e, s6 assim desvalorizar o sucesso do outro.
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5 CONCLUSOES, PROPOSTAS E SUGESTOES

Neste capitulo serdo apresentadas as principais conclusbes e
recomendagdes que parecem importantes para pesquisadores que se interessem
e pretendem enveredar no estudo mais detalhado pelo tema.

Os resultados obtidos nesta pesquisa, referente aos motivos e
consequéncias da inveja pouco se desviaram do que a literatura tedrica aponta
sobre o surgimento desse sentimento. A andlise revelou a percepgdo dos
funcionarios investigados do Sesiclinica, na cidade do Natal/RN, confirmando o
que os autores pesquisados declaram sobre a inveja. A metodologia adotada
contempla de maneira satisfatéria os aspectos abordados pelo estudo, refletindo a
verdadeira opinido dos funcionarios, sem direcionamentos e sem indicagbes
tendenciosas.

Os resultados da pesquisa apontam para as seguintes conclusdes:

* Os entrevistados sdo na maioria do sexo feminino, com idade entre 19 e 39
anos que possuem ensino médio. Em relagdo ao estado civil, existe um
equilibrio entre solteiros e casados;

e Grande parte dos pesquisados se sentem satisfeitos em seu ambiente de
trabalho, mas uma parcela significativa dos entrevistados apontou que ndo
estdo satisfeitos, nem insatisfeitos, demonstrando que existiram pessoas
gue nao se sentiram a vontade no ato da resposta;

» O principal motivo apresentado como insatisfacdo no ambiente de trabalho
foi a inveja, comprovando assim que este sentimento encontra-se presente
nesta organizagdo. Também se pode comprovar que a competicdo e
problemas de relacionamento pessoal, assim como; salario, falta de
reconhecimento sdo fatores presente que geram esta insatisfagio;

e Outro fator importante constatado foi que existiu um equilibrio dos
respondentes em afirmarem ja terem passado por problemas de
relacionamento com os colegas de trabalho. Ou seja, identifica-se que

muitos dos pesquisados omitiram sua opinido a respeito desta questdo;
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Com relagdo & avaliagdo de alguns fatores no ambiente de trabalho, a
relagdo com a chefia e a relagdo com os colegas de trabalho, s&o
considerados como 6timos e bons; mas as politicas de promogao/ascencao
funcional e o reconhecimento pela chefia imediata sdo considerados nao
tao bons;

Foi comprovado que os funcionarios entrevistados nao costumam se
comparar, em termos de competéncia profissional, com os demais colegas.
As razbes que poderiam a fazer esta comparagdo de competéncia
profissional seriam: procurar fazer as tarefas com competéncia, desejar ser
tdo competente quanto o outro, para que possa crescer no ambiente de
trabalho, disponibilidade para executar os servigos, ascensao funcional,
dentre outros;

Outro aspecto importante e que deixou os entrevistados divididos foi a
questao que tratava se os funcionarios ja sentiram-se tentados a falar mal
de alguém, demonstrando mais uma vez que estes ainda nao estao
preparados em responder sobre esse assunto e mostrandc que nesta
empresa se os funcionarios ja sentiram tentados a comentar negativamente
sobre algum colega de trabalho, a inveja estar presente entre eles;

Na mesma visao foi constatado que a principal razdo de insatisfagao no
ambiente de trabalho, € quando o chefe nao o reconhece profissionalmente.
Mas outros fatores também foram evidenciados como: situagdes que geram
mudangas, sucesso do colega e a competitividade. Para isso, a
organizagao poderia se reunir com todos os chefes imediatos e mostrar a
importancia de cada funcionario para o crescimento da empresa.

Os entrevistados apontaram que ndo se sentem incomodados com o
sucesso dos demais colegas, mas uma vez é identificado que mesmo
assim existe uma parte que se sente incomodado, 0 que comprova que o
sentimento de inveja é presente nesta organizagao;

Constatou-se que quando o colega recebe um elogio, os demais colegas se

sentem: felizes por entenderem que essa pessoa € um bom profissional e
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por saber que o colega & capaz e outros ficam com raiva por saber que os
chefes n&o observam o seu trabalho e que estes s6 enxergam alguns;
Outro fator a ser destacado € a politica de cargos e salarios e os cursos e
treinamentos sao fatores que podem provocar o surgimento da inveja nesta
organizagao. O horario de trabalho e o setor de trabalho sdo apontados
como os fatores que menos origina este sentimento.

A interpretagdo dos resultados da analise e das conclusdes permitiu a

construgdo e elaboragdo de algumas sugestdes que podem ajudar aqueles

dirigentes que pretendem obter resultados positivos sobre o sentimento da inveja.

As solugdes apontadas para solucionar os problemas de relacionamento no
ambiente de trabalho, foram: respeitar o trabalho de cada um; trabalho em
equipe; desenvolver agdes de conscientizagdo pessoal para amenizar os
problemas relacionados a perda da chefia; participagado nas decisoes;
capacitagdo cultural; didlogo; divisdo de tarefas; estabelecer regras iguais
para todos, dentre outras;

Os fatores que poderiam reduzir o surgimento da inveja seriam: trabalho em
equipe, a implantagdo do plano de cargos e salarios, liberdade de
expressar sentimentos, reunides com maior freqiéncia com a chefia,
decisdes com a participagao e envolvimento dos funcionarios,

Diante das conclusbes obtidas e da literatura estudada para o

desenvolvimento deste trabalho, percebe-se que muitos dos funcionarios

entrevistados nao reconhecem ou sentem vergonha de apontar que possui inveja

do colega de trabalho. Muitos acham que possuir esse sentimento € algo

desastroso para o seu trabalho, mas na verdade deve-se adotar medidas

corretivas para amenizar esse sentimento.
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QUESTIONARIO

I. Questdes especificas

1. Na escala abaixo, marque com um “X” na alternativa que representa o seu

sentimento.
Como voceé se sente no seu ambiente de trabalho?
O N N N O
AV V) U
Muito Satisfeito Satisfeito Nem satisfeito, nem Insatisfeito  Muito insatisfeito

insatisfeito

2. Se vocé encontra-se insatisfeito com o ambiente de trabalho, aponte os motivos da
insatisfacdo: (Se ndo, passe para a questdo seguinte). Pode marcar mais de uma
alternativa.

2.1 ( ) Competicdo

2.2 ( )Inveja

2.3 () Insatisfa¢do com a chefia

2.4 () Problemas de relacionamento pessoal

2.5 () Outros (Especifique):

3. Em algum momento da sua vida profissional vocé passou por problemas de
relacionamento com os colegas de trabalho?
3.1( ) Sim (Quais foram os problemas ?)

3.2( )Nao (Passe para questaon® 6)

4. Se voceé respondeu sim na questdo anterior, apresente sugestdes para solucionar o
(s) problemas de relacionamento no ambiente de trabalho?

5. Ainda na sua visdo, quais 0s motivos que ocasionaram o surgimento de
problemas de relacionamento no ambiente de trabalho?

6. Na escala abaixo marque com um “X”, como vocé avalia os seguintes fatores no seu
ambiente de trabalho:

Fatores Avaliacio

Muito bom | Bom/boa | Regular Ruim Muito ruim
/ boa

Relagdo com os colegas
de trabalho

Politicas de promocéo /
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ascensio funcional

Reconhecimento de seu
trabalho pela chefia
imediata

Relagdo com a chefia

7. Vocé costuma fazer uma auto-avaliacio comparando-se em termos de
competéncia profissional, com os demais funcionarios?
7.1 ( )Sim 7.2 () Nao ( Passe para questdo de n° 9)

8. Se sim, comente as razdes que lhe levam a fazer uma comparacio de sua
competéncia profissional em relacio aos demais funcionarios?

9. Vocé ja se sentiu tentado a falar mal de alguém no seu ambiente de trabalho?
9.1( )Sim 9.2 () Nao (Passe para questdo de n°® 11)

10. Dos fatores apresentados abaixo, atribua uma ordem de importdnciade 1 a5, a
aqueles fatores que levam vocé a ficar chateado no ambiente de trabalho
(Escala: o n° 1 € o que lhe deixa mais chateado € o n° 5 € o que vocé fica menos
chateado)

10.1 ( ) Quando seu colega recebe uma promogao

10.2 ( ) Quando seu chefe ndo o reconhece profissionalmente

10.3 ( ) Com situagdes que geram mudangas

10.4 ( ) Com o sucesso de seu colega

10.5 ( ) A competitividade no ambiente de trabalho

11. Vocé ja se sentiu incomodado com o sucesso dos outros?
11.1 ( ) Sim 11.2 ( ) Nao

12. Quando seu colega recebe um elogio, como voce se sente?

13. Dos fatores apresentados na tabela abaixo, marque aqueles que na sua percepgdo
podem provocar o surgimento da inveja no ambiente de trabalho?

Fatores Provocam o surgimento da inveja no seu
ambiente de trabalho

Sim Nao

Horario de trabalho

Setor de trabalho

Recebimento de adicional de
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periculosidade/insalubridade

Politica de cargos e saldrios

Cursos e treinamentos

14. Na sua visdo, o que poderia ser feito na sua empresa, para reduzir o surgimento da
inveja no ambiente de trabalho? (Pode-se marcar mais de uma alternativa)

14.1 () Trabalho em equipe

14.2 () Maior autonomia nas decisdes

14.3 () Implantagdo do plano de cargos e salarios

14.4 () Reunides com maior freqiiéncia com a chefia

14.5 () Avaliagdo de desempenho utilizada como pardmetro de promogdo

14.6 () Liberdade para expressar sentimentos e apresentar sugestdes

14.7 ( ) Decisdes com a participagdo/envolvimento dos funcionarios

14.8 () Criagdo de equipes para solucionar conflitos internos

14.9 () Outros (Especifique):

II. Caracteristicas do entrevistado

15. Sexo
15.1 ( ) Masculino 15.2 ( ) Feminino

16. Faixa etaria:

16.1 ( ) Até 18 anos

16.2 ( ) De 19 a 39 anos
16.3 ( ) De 40 a 49 anos
16.4 ( ) De 50 a 59 anos
16.5 () Acima de 60 anos

17. Estado civil:
17.1 ( ) Solteiro 17.3 ( ) Divorciado
17.2 ( ) Casado 17.4 ( ) Viuvo

18. Escolaridade:

18.1 () Ensino fundamental
18.2 () Ensino médio

18.3 () Superior

18.4 () Pos Graduagio




