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RESILIENCIA NA ORGANIZACAO: )
ESTUDO DE CASO DA MEDICAO E AVALIACAO DA RESILIENCIA
DE INDIVIDUOS EM UMA ORGANIZACAO INDUSTRIAL

RESUMO

A resiliéncia seria o desenvolvimento normal
sob condigoes dificeis. Desta forma, se
pensarmos a resiliéncia como possivel de ser
aprendida e desenvolvida ao longo da vida, sua
avaliacdo se torna fundamental para que
mecanismos de protecao e de fomentacao sejam
criados de modo a garantir que os individuos
estejam melhores preparados para enfrentar os
momentos de incertezas ¢ mudangas cada vez
mais freqiientes em suas vidas.

Descritores: resiliéncia, medicina do trabalho,
psicologia médica, sociologia médica.

Rev. Fac. Ciénc. Méd. Sorocaba, v. 5,n.1, p. 33-42,2003

INTRODUCAO

Ao realizar este trabalho esperava medir,
com base nas caracteristicas inventariadas de
resiliéncia, o estado de resiliéncia dos individuos
de uma organizagdo que se encontrava num
momento de grande incerteza (reestruturagdo e
redu¢do de quadros e possivel venda para um
grupo japonés cuja cultura era bastante diferente
da cultura européia reinante).

Nessas ultimas décadas, cada vez mais o
ser humano tem chamado a aten¢ao dos estudiosos
e merecido cuidadosos estudos a fim de que
pudesse ser melhor conhecido sobre os aspectos
que lhe sdo peculiares. Assim, Bergamini' inicia
sua argumentacgdo para demonstrar que, cada vez
mais, as pessoas procuram conhecer-se melhor e
aos outros com 0s quais convive, quer na situagao
individual, social ou organizacional. Um dos
aspectos do comportamento humano cujo estudo
mais tem sido incentivado na atualidade, ¢ aquele
que procura compreender como as pessoas vivem
e resolvem seus problemas dentro do seu contexto
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de trabalho.

Diferentemente da tecnologia, das
finangas, a administracdo das empresas tem
deixado claro que o elemento humano se
caracteriza como fator preponderante na
facilitagdo ou comprometimento da chegada aos
objetivos organizacionais. Assim, organizagdo -
do grego organon que significa instrumento - € a
forma de associacao humana destinada a viabilizar
a consecucao de objetivos predeterminados. Fica
claro assim, a significancia dos trabalhos que
visem entender o elemento humano nas
organizagdes, seus comportamentos € a busca de
respostas do porqué o homem age de tal ou tal
maneira.

O homem contemporaneo, por uma série de
razdes proprias, dos seus grupos sociais e do
ambiente em que vive, tem apresentado,
porcentualmente, um aumento daqueles estados
conhecidos como ansiedade e anglstia. Esses
estados de ansiedade e angustia sdo decorrentes de
sensagoes desconfortantes que o homem tem a seu
proprio respeito como, por exemplo, “sentimento
de auto-estima rebaixado por sentir que tem
falhado perante si mesmo”.'

Sentimentos como inveja, raiva e medo de
falhar (no sexo, no trabalho e na vida familiar)
compdem a base dos estados de ansiedade e
angustias do homem moderno. Surgem,
principalmente, em situagdes cotidianas nas quais
¢ preciso competir. O mercado de trabalho exige
posturas e atitudes que, muitas vezes, ferem os
principios éticos. O dia-a-dia nos escritorios ¢ cada
vez mais sufocante. As transformacdes e crises que
vém ocorrendo no capitalismo trouxeram
profundas repercussdes no mundo do trabalho e
nas relagdes sociais, ndo somente nos paises
industrializados, mas em todas as regides do globo
gragas ao processo continuo de globalizagao.
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O avanco da tecnologia, a automacdo, a
micro-eletronica e a robdtica redefiniram a divisdo
do trabalho, impondo uma nova visao e dando
origem a novas formas de gerenciamento que
buscam simultaneamente produtividade, reducdo de
custos e qualidade do produto. Se por um lado, a era
de estonteante avango tecnoldgico ainda nos fascina,
por outro, chega a nos amedrontar, pois, ndo raro, as
grandes descobertas t€ém chegado sob certos
aspectos, a constituir elemento gerador de
dificuldades e desajustamentos para as pessoas.

Os individuos possuem um ritmo no qual
operam melhor. Esse ritmo reflete o grau com que
podem absorver uma mudancga, enquanto que
minimizando um comportamento ndo funcional
poderia por em risco a sua adaptacdo. Pode-se
dizer que a capacidade de um individuo de
assimilar de um modo eficiente e eficaz os
processos de transicdo em que se encontra ¢
limitada pelo seunivel de resiliéncia.

O conceito de resiliéncia tem intrigado as
pessoas por séculos. Os antigos gregos perceberam
que para se tornar resilientes deveriam possuir o que
chamavam de “inteligéncia pratica”, que por sua vez
seria o resultado da nossa capacidade de adaptagao,
da nossa capacidade de estar sempre preparado e do
nosso direito a esolha. Para os gregos, essa
faculdade permitir-nos-ia influenciar nosso futuro.

A agilidade e a caagem que as pessoas
resilientes demonstram em face a adversidade
resultam de uma elasticidade que as permite
permanecer relativamente firmes em ambientes nos
quais nao se pode prever o que esta por vir; podem
entdo, retornar ao seu estado original apos serem
submetidas ao estresse e ao sofrimento causados por
essa mudanca. De fato, quando as pessoas resilientes
se defrontam com a ambigiiidade, a ansiedade, a dor
e a perda de controle que acompanham uma forte
mudanga, tendem a se tornar individuos mais fortes e
a crescer com base em suas experiéncias ao inves de
se sentirem esgotadas e derrotadas.

As pessoas resilientes experimentam 0s
mesmos medos e apreensdes que qualquer pessoa
quando submetida a tensdo de uma mudanga (nao
podemos esquecer que sdo seres humanos!).
Entretanto, elas sdo capazes de manter seus
padrdes de produtividade e de qualidade bem
como sua estabilidade fisica e emocional enquanto
buscam atingir seus objetivos.

Passamos nossa vida confrontando nossas
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capacidades frente aos desafios que enfrentamos.
Capacidade aqui se refere as nossas habilidades e
disposicdo em aplica-las. Pode-se afirmar que um
individuo ¢ tao forte quanto o mais fraco destes dois
fatores. Os desafios que enfrentamos durante nossa
vida consistem nos perigos que vivenciamos € nas
oportunidades que aproveitamos.

Quando os desafios que encontramos sao
da mesma dimensao que as nossas capacidades,
podem ser superados e nds, em geral, somos
capazes de intuir qual serd o resultado dessa
situacdo. Todavia, quando os desafios sdo maiores
que nossas capacidades, esse balangco ¢
comprometido e, em geral, ndo somos capazes de
predizer antecipadamente o que acontecera.
Quando esse equilibrio se desintegra, nossas
expectativas crescem e passamos a sofrer pela
incerteza de nosso futuro. Nesse momento,
podemos experimentar os mais diversos
sentimentos como confusdo, medo, ansiedade,
raiva e perda do equilibrio emocional. Todavia, o
sofrimento decorrente desses sentimentos nem
sempre serd considerado negativo no sentido que
poderd, muitas vezes, constituir a forga motriz
para que a mudancga necessaria ocorra. Dessa
forma, enquanto que para algumas pessoas esse
momento ¢ observado como uma mudanca
negativa em suas vidas, para outras € visto como
algo positivo, de qual se pode obter algum
proveito. Uma mudanga podera ser percebida
como p ositiva ou negativa pelas pessoas
dependendo ndo apenas dos resultados que essa
mudanca trara em suas vidas, mas também do grau
de influéncia que as pessoas poderdo exercer sobre
a situacao.

Um mecanismo que permita mensurar o grau
de resiliéncia nos individuos de uma organizagao,
permitira a seus administradores tomar as medidas
necessarias para minimizar o impacto das mudangas
sobre as pessoas € garantir assim que elas e a propria
organizagdo possam sair fortalecidas dos momentos
de incerteza e crise vivenciados.

O QUE E RESILIENCIA?

Segundo Aurélio Buarque de Holanda
Ferreira, resiliéncia ¢ “a propriedade pela qual a
energia armazenada em um corpo deformado €
devolvida quando cessa a tensao causadora desta
deformacio”.”



Resiliéncia ou a capacidade de retornar ao
seu estado inicial a despeito de estresse ou
adversidade, ndo é um conceito novo.” Resiliéncia
tem suas raizes nas teorias de desenvolvimento
psicologico e humano. Pode ser vista como uma
inter-relacdo complexa entre certas caracteristicas
dos individuos e do meio ambiente que os cerca.’
Resiliéncia consiste de um balango entre tensao (isto
¢, fatores de risco) e habilidade de Iutar (isto &,
fatores de protegdo).”*™ Os fatores de risco se
originam de multiplos eventos “estressantes” ou,
ainda, de um evento traumatico ou de tensoes
acumuladas a partir de uma variedade de fatores
pessoais e do ambiente.”""""” Resiliéncia §é
dindmica e ativa. Vitdrias passadas em uma
determinada situagdo fortalecem a competéncia do
individuo em lidar com a adversidade no futuro.”™""
A resiliéncia pode ser particularmente importante
durante os tempos de transi¢ao, quando o estresse ao
qual a pessoa estd submetida tende a ser muito
grande. Periodos de transicdo sdo corriqueiros em
nossas vidas, como quando entramos na escola ou
ainda quando nos separamos de nossos pais durante
a adolescéncia. A maior parte dos pesquisadores
acredita que a resiliéncia se desenvolva ao longo do
tempo e que as primeiras experiéncias infantis tais
como relacionamentos de confianga, "
desempenham papéis que protegem a
autoconfianga’® e que o funcionamento efetivo da
familia contribui para o desenvolvimento futuro da
resiliéncia,” que do mesmo modo, parece ser
favorecida pela seguranga dos relacionamentos
atuais.”™" Seria possivel, assim, mensurar nos
trabalhadores de uma empresa as mesmas
caracteristicas outrora constatadas nos sobreviventes
dos campos de concentracdo durante a Segunda
Grande Guerra.

Rutter’conclui que a resiliéncia ndo pode ser
pensada como um atributo nascido com a crianga ou
adquirido durante seu desenvolvimento. Para ele, ela
s6 pode ser vista como um conjunto de processos
sociais € intrapsiquicos que ocorrem em um tempo,
dadas certas combinagdes benéficas de atributos da
crianga, familia, ambientes social e cultural.

Em principio, todos os processos psicossociais
que subjazem o desenvolvimento saudavel podem
estar envolvidos. A resiliéncia seria pois, o
desenvolvimento normal sob condigoes dificeis. Dessa
forma, se pensarmos a resiliéncia como possivel de ser
aprendida e desenvolvida ao longo da vida, sua
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avaliacdo se torna fundamental para que mecanismos
de protegdo e de fomentacao sejam criados de modo a
garantir que os individuos estejam melhores
preparados para enfrentar os momentos de incerteza e
mudanca cada vez mais freqiientes em suas vidas.

METODOLOGIA

Para avaliar o grau de resiliéncia nos
individuos de uma fabrica multinacional do setor
eletro-eletronico, foi elaborado um questionario
com 30 perguntas (Escala de Resiliéncia Job &
Job®), que foram agrupadas em quatro padrdes
assim como sugerido por Polk (1997):"

A. Padrées Disposicionais - Adaptabilidade,
auto-afirmag¢do, autocontrole, autodisciplina,
auto-estima, auto-suficiéncia, capacidade de
aprendizagem, capacidade de expressar emogdes €
senso de humor.

B. Padroes Relacionais - Capacidade de ajuda
mutua, capacidade de comunicagdo, estabelecer
vinculos emocionais, flexibilidade e capacidade
de formar relagoes.

C. Padroes Situacionais - Acreditar em sorte
criando opgdes, usar o bom senso, capacidade de
improvisagdo, ter metas futuras, vida mental rica
no sentido de multiplicidade de interesses e
criatividade.

D. Padrées Filosoficos e Religiosos - Crer num
sentido da vida, ter esperanca, ter crengas.

Para que os entrevistados ndo se sentissem
impelidos a escolher a “resposta certa”, cada uma
das perguntas foi formulada da seguinte maneira:
colocavam-se duas afirmagdes opostas separadas
no questiondrio por uma linha continua. O
entrevistado deveria assinalar nessa linha a regido
que melhor representasse o balango dessas
caracteristicas em sua pessoa. Abaixo, segue o
exemplo de uma das questoes:

Facilidade
para aprender

Di ficuldade
para aprender

No questiondrio original, a linha que
separava os dois extremos media dez centimetros.
Na etapa de tabulagdo dos dados, as respostas
assinaladas foram convertidas de uma escala
qualitativa para uma escala quantitativa de um a
cinco. Além disso, tomou-se o cuidado de inverter
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apenas aquelas que melhor lhe representam. A sua
sinceridade em responder € muito importante, pois

a ordem dos aspectos positivos e negativos, de
modo a evitar que o entrevistado identificasse

algum padrio de “resposta correta”.

Foram distribuidos 400 questionarios a
todos os funciondrios da empresa. O questionario
trazia instrugdes de preenchimento e deixava claro
que ndo havia respostas corretas, mas sim
respostas que melhor representassem o avaliado. A
devolucao do questionario ndo era obrigatoria,
sendo que foi obtida uma taxa de retorno de 50%.
Para possibilitar uma futura caracterizagao dos
grupos a serem formados, foram adicionadas ao
questionario perguntas soécio-econdmicas onde
buscava-se :

1. Geréncia a qual o entrevistado estava
subordinado;

2. Departamento no qual o entrevistado
trabalhava;

3. Tipo de estrutura funcional (operacional,
administrativa ou executiva) na qual o funcionario
se enquadrava;

4. Anos de trabalho na empresa;

5. Idade e sexo.

ESCALADE RESILIENCIAJOB & JOB®

Como estd sua capacidade de enfrentar
situacdes dificeis?

Objetivo

Freqlientemente, a qualidade de “resiliéncia”
¢ atribuida a individuos que em face a uma
adversidade esmagadora sdo capazes de se adaptar e
restaurar o equilibrio de suas vidas. A capacidade de
aumentar a “resiliéncia” € um fator de influéncia no
gerenciamento da implementagdo de mudanga. Esse
instrumento tem por objetivo avaliar o seu nivel de
“resiliéncia”.

Tempo Necessario
Pede-se que se procure responder a este
questionario em até dez minutos.

Instrucoes

Assinale para cada afirmagdo, o ponto da
escala que melhor represente este fator em sua
vida profissional. Nao retorne para questdes ja
respondidas. Em geral, a sua primeira resposta € a
que mais se aproxima da realidade.

Nao existem respostas certas ou erradas,
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esta pesquisa podera ajuda-lo a se conhecer
melhor.
Exemplo:

Gosto de leitura. Gosto de misica.

el

Dificuldade para
aprender.

Facilidade para
aprender.

Se possivel,
mudaria as coisas em

Gosto do jeito

que sou.
mim.

Sou Prefiro seguir regras.

autodisciplinado.

Estou sempre Tenho senso de

com 0 mesmo humor.

humor.

Sou auto- Conto sempre com
suficiente. 0s outros.
Expresso Procuro nao

manifestar
minhas emogdes.

adequadamente as
minhas emogdes.
E facil “perder a Tenho autocontrole.
cabec¢a”se a

situagdo me irrita.

Sinto orgulho Tenho vergonha.

de minha vida.

Adapto-me Sinto-me
facilmente as desconfortavel frente
situagdes. as mudangas.

Sempre me sinto
€Omo eu mesmo.

As vezes, sinto-me
como se fosse uma
outra pessoa.

Sou tolerante Sou inflexivel.

com as pessoas.

Trabalho seguindo
as ordens.

Gosto de
trabalhar de forma
livre.

Prefiro rotinas de
trabalho.

Tenho capacidade
de improvisar
para resolver
problemas.

Sou ativo em minhas
reflexdes com o

grupo.

Procuro nao
manifestar opinides
em grupo.

Interesso-me em
aprender assuntos
restritos 2 minha
atividade.

Tenho interesse
em aprender
assuntos gerais.

Sou de
pouca companhia.

Sinto-me bem
quando em
companhia de
outros.

Sou mais centrado
em mim.

E facil me tornar
intimo de alguém.




Tenho

dificuldades em me
fazer entender.
Procuro ndo me
expor.

Fago parte de
grupos na
sociedade.

Tenho fé.

Sorte existe para
quem a busca.

Gosto de me
envolver e realizar
novos projetos.

Sinto-me mais forte
a cada experiéncia
de vida.

Sou criativo.

Tenho esperan¢a
em um mundo
melhor.

Vivo apenas o
presente.

Deixo a intui¢ao
agir no curso dos
eventos.

E possivel mudar o
rumo de meus
planos. Negocio.

Sou curioso.

Me “arranjo”em
qualquer situagao.

Sei ouvir e falar
no tempo certo.

Procuro nio me
envolver com
atividades
comunitarias e
sociais.

Nao tenho qualquer
fé.

Sorte nio existe.

Prefiro fazer apenas
minhas obrigacdes.

Apenas as boas
experiéncias me
fortalecem. Procuro
me esquecer das mas.

Prefiro situagdes ja
estruturadas.

Do jeito que as coisas

estdo, a tendéncia é
piorar.

Tenho sempre planos
para o futuro.

Uso sempre o bom

senso.

Uma vez tracado o
plano, sou inflexivel.
Nao sou curioso.

Novas situacdes me
incomodam.

TRATAMENTO DOS DADOS

A medida resumo consistia na soma dos
pontos das questdes avaliadas na categoria em
questdo. Para os padrdes disposicionais (daqui por
diante denominados TA), o total de pontos possiveis
era 50; para os padrdes relacionais (TB), o total
possivel eram 45 pontos; para os padrdes
situacionais (TC), poder-se-ia totalizar 40 pontos e
para os padrdes relativos a crenga e filosofia (TD),
um total de 15 pontos. Os valores de TA, TB, TC e
TD foram convertidos para uma escala de zero a um,
de modo a facilitar a sua comparagao.

Comparando-se a distribuigdo dos valores
para cada uma das quatro medidas resumo, pode-se
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verificar que, em geral, as medianas para TA, TB e
TC foram bastante semelhantes, com ligeiro
aumento para TD.

1,0 — ‘

05 — 5 ‘ 5
* *
2 %

0,0 —1 * gg i 3?
T T T T
TA B TC TD

Como ¢ possivel de se verificar no grafico
anterior, existem outliers com valores baixos para
TA, TB, TC e TD. A presenca desses pontos ja era
esperada, ja que ha na empresa um grupo de pessoas
com doengas ocupacionais (LER - Lesdes por
Esforgos Repetitivos) que se distinguem do restante
do grupo, uma vez que eles proprios se consideram
“sequielados”. Essas pessoas tém tratamento
diferenciado na organizagdo, pois possuem
estabilidade empregaticia. Por essas razdes, foi
decidido ndo remover esses individuos da pesquisa,
uma vez que a empresa reconhece a necessidade de
melhorar a capacidade de adaptacdo deles as
mudangas (resiliéncia).

No caso de TD, a distribuicao esta inclinada
para a esquerda (ver histograma a seguir), além de
haver menos outliers com baixos valores. Esse fato ¢
atribuido a maior religiosidade dos individuos de
nivel operacional quando comparados aos demais
niveis.

Frequency

0
T

0,0

- .lll.lIlIIlII
. .
05 10

TD

Fizemos uma analise de agrupamentos para
TA, TB, TC e TD. Chegamos a um grupo 6timo de
quatro agrupamentos pelo método k-means. Esse
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método foi o que formou grupos mais distintos uns
dos outros e com maior homogeneidade interna.
Asmédias de TA, TB, TC e TD ao longo dos quatro
clusters formados seguiram um padrdo de redugao
continua, com exce¢do da variavel TD no cluster
3.

A seguir, temos uma tabela com as médias
de TA, TB, TCe TD nos quatro clusters formados:

Variaveis Cluster 1 Cluster2  Cluster3  Cluster4

TA 0,70 0,68 0,58 0,37
TB 0,80 0,70 0,60 0,45
TC 0,71 0,62 0,55 0,36
TD 0,88 0,53 0,82 0,50

Os quatro agrupamentos foram:
I'Cluster 1: pessoas com resiliéncia alta.
I Cluster 2: pessoas com resiliéncia média-alta.
ICluster 3: pessoas com resiliéncia média-baixa.

ICluster 4: pessoas com resiliéncia baixa.
Nos quatro clusters formados houve
equilibrio entre as caracteristicas TA, TB, TC e TD.
Uma vez formados os agrupamentos,
analisamos o comportamento das variaveis sécio-
econdmicas. As variaveis qualitativas e as
quantitativas ordinais (representadas por faixas)
foram transformadas em variaveis dummy, de modo
a permitir uma melhor analise.
Os departamentos da empresa foram
divididos em 15 varidveis dummy (D1 aD15):
D1 - Acabamento de Vidros,
D2 - Automagao,
D3 - Compras,
D4 - Controladoria,
D5 - Escolha da Prensa,
D6 - Geréncia Geral,
D7 -Hot Pinning,
D8 - Logistica,
D9 - Manutencao,
D10 - Mistura ¢ Fundigao,
D11 -Prensa,
D12 -Processos,
D13 - Projetos,
D14 - Qualidade,
D15 -Recursos Humanos.
As estruturas da empresa foram divididas em
trés variaveis dummy (E1 a E3):
El - Administrativa,

E2 - Executiva,
E3 - Operacional.

As posi¢des hierarquicas nas estruturas da
empresa foram divididas em quatro variaveis
dummy (P1aP4):

P1 - Operacional,

P2 - Apoio administrativo,
P3 - Chefes e supervisores,
P4 - Gerentes.

Os anos de trabalho na empresa foram
divididos em sete varidveis dummy (T1aT7):
T1-Menosdel,

T2 -Maisde 1 emenosde 3,
T3 -Maisde 3 emenosde 5,
T4 -Maisde 5emenosde 10,
T5-Maisde 10 emenosde 15,
T6 -Maisde 15 emenos de 20,
T7-20 anos ou mais.

Asidades dos funcionarios foram divididas
em seis variaveis dummy (11 a16):
11 -menosde 25,

[2-de25a30,
I3-de31a35,
14-de36a40,
[5-ded4l1a4d9e

16 - 50 anos ou matis.

O sexo dos funciondrios foi representado
por uma variavel dummy (S1):
S1=sexo masculino.

ANALISE DOS RESULTADOS

E importante salientar que os individuos
pesquisados se encontravam sob uma situagdo
estressante (redu¢do de pessoal, avanco da
automacao industrial, processo de negociagao de
venda do controle acionario, reducao das vendas e
margem de contribuicdo e férias coletivas). A
resiliéncia deve ser medida em situacdes de crise,
pois s3o nessas situagdes que os individuos devem
ser capazes de utilizar todos os seus recursos e do
ambiente em proveito de seu crescimento pessoal.
Nos quadros a seguir encontram-se os resultados
dos grupos formados para cada uma das
caracteristicas socio-econdmicas utilizadas.



Depto.  Total Clusterl Cluster2 Cluster3 Cluster4
D1 0,23 0,22 0,29 0,26 0,14
D2 0,03 0,06 0,03 0,02 0,00
D3 0,04 0,05 0,06 0,04 0,00
D4 0,02 0,04 0,00 0,00 0,07
D5 0,24 0,17 0,31 0,26 0,32
D6 0,01 0,01 0,00 0,02 0,00
D7 0,05 0,06 0,06 0,05 0,04
D8 0,01 0,01 0,00 0,02 0,00
D9 0,07 0,10 0,00 0,07 0,07
D10 0,04 0,04 0,03 0,04 0,07
D11 0,09 0,04 0,14 0,07 0,25
D12 0,01 0,01 0,00 0,02 0,00
D13 0,03 0,01 0,09 0,04 0,00
D14 0,03 0,06 0,00 0,04 0,00
D15 0,05 0,09 0,00 0,05 0,00

Legenda: L1 Valores mais baixo
[] Valores mais altos

Verificamos que os departamentos que
apresentaram maior resiliéncia foram:
D2 - Automagao,

D7-HotPinning,
D9 - Manutencao e
D14 - Qualidade.

Em geral, os departamentos administrativos
apresentam maior resiliéncia que os departamentos
operacionais. Acredito que isto se deva as melhores
perspectivas profissionais dessas pessoas quando
comparadas aos trabalhadores de nivel operacional.
Apesar de ndo ter sido levantado no questionario,
sabe-se que o nivel educacional dos trabalhadores
administrativos ¢ mais alto que o dos operacionais.
Dessa forma, o grau de instrucdo deveria ser
levantado, uma vez que esta variavel parece ter
influéncia no grau de resiliéncia das pessoas.

Embora esperasse que os departamentos
operacionais apresentassem baixa resiliéncia quando
comparados aos administrativos, pude verificar a
existéncia de dois departamentos classificados no
cluster 1. A explicacdo para esse fato estd na forma de
administracdo desses departamentos, nos quais
foram implantadas nos ultimos dois anos, equipes
autogeridas, isto ¢, foram eliminados niveis
hierarquicos e foi concedida maior autonomia para
decisdo, além de serem ministrados treinamentos de
liderancga, trabalhos em grupo, qualidade,
planejamento de custos, etc. Dessa forma, fica claro
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que um maior grau de autonomia juntamente com
maior treinamento pode aumentar a auto-etima dos
trabalhadores e com ela sua resiliéncia.

Os departamentos que apresentaram menor
resiliéncia foram:

D4 - Controladoria,

D5 - Escolha da Prensa,
D10 - Mistura e Fundicao,
D11 - Prensa.

Pode-se verificar que dentre os departamentos
com menor resiliéncia, trés sdo operacionais € um
administrativo. Esses departamentos operacionais
ainda sdo geridos da forma tradicional, com varios
niveis hierarquicos, pouca autonomia e ainda ndo foi
iniciada a implementagdo do programa de células
autogeridas. Ja o departamento administrativo (D4 -
Controladoria), classificado como de baixa resiliéncia,
¢ um departamento marcado pelo estresse. Seus
colaboradores sdo submetidos a tarefas repetitivas
(sem espago para a criatividade), longas jornadas de
trabalho, normas rigidas e possuem formagdo
profissional técnica em nivel médio, o que restringe
suas possibilidades de ascensdo profissional ou job-

rotation.
Clusterl Cluster2 Cluster3 Cluster4

Estrutura  Total

El 0,23 0,33 0,14 0,19 0,14
E2 0,07 0,07 0,11 0,05 0,04
E3 0,70 0,59 0,74 0,75 0,82

Confirmando o que foi levantado na
andlise dos departamentos, os trabalhadores das
estruturas administrativas predominaram entre os
de maior resiliéncia.

Surpreendentemente, a estrutura executiva
estd no cluster 2 de resiliéncia, o que pode ser
atribuido ao fato destes nao estarem preparados para
suportar momentos de crise e se deixarem influenciar
por situagdes adversas. Nos meses anteriores a
pesquisa, a empresa se encontrava num processo de
negociagdo para a venda do controle acionario para
um grupo japonés. Dessa forma, acredita-se que os
executivos temessem que, sob nova direcdo, se
tornassem desnecessdrios e acabassem a médio
prazo sendo substituidos.

Jano cluster 4, que abrange os individuos de
menor resiliéncia, ha uma predominincia dos
trabalhadores em nivel operacional.
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Hile):és:'flﬁuoi ca  Total  Clusterl Cluster2 Cluster3 Clusterd
P1 0,68 0,58 0,71 0,72 0,82
P2 0,18 0,26 0,11 0,18 0,04
P3 0,11 0,10 0,17 0,11 0,11
P4 0,03 0,06 0,00 0,00 0,04

As posicdes operacionais (P1) predominam
entre os individuos do cluster 4 (baixa resiliéncia).
As posicdes de Apoio Administrativo (P2) e
Gerentes (P4) predominam no cluster das pessoas
altamente resilientes (cluster 1).

Tempo de
Empresa Total Clusterl Cluster2 Cluster3  Cluster4
T1 0,21 0,15 0,20 0,26 0,29
T2 0,27 0,32 0,26 0,26 0,18
T3 0,18 0,20 0,23 0,18 0,07
T4 0,11 0,12 0,14 0,09 0,07
TS 0,11 0,09 0,11 0,14 0,11
T6 0,07 0,07 0,03 0,04 0,21
T7 0,04 0,05 0,03 0,04 0,07

Com excecdo das pessoas com menos de
um ano de empresa, a resiliéncia parece decair ao
longo dos anos de trabalho. Em geral, quanto
maior for o tempo de casa de um trabalhador,
maior serd a sua idade. Os jovens acreditam ter um
maior poder de determinar seu futuro quando
comparados aos mais velhos. As pessoas mais
velhas, com o passar dos anos, tomam consciéncia
da grande influéncia de fatores externos sobre suas
vidas e em momentos de crise podem acabar se
entregando a um destino quase certo.

Com a abertura do mercado em 90, a
empresa ja passou por diversos processos de
reestruturacdo e de downsizing, com a redugao do
numero de funcionarios de 800 para 400. Também
esses funciondrios acabam sendo afetados pela
incerteza quanto ao futuro da empresa no
momento de negociagdes de venda, uma vez que
possuem pouco acesso as informagdes. Além
disso, os trabalhadores mais velhos sabem que
seus salarios sdo superiores as médias de mercado
e que podem ser substituidos a qualquer momento
por individuos mais jovens, com melhor nivel
educacional e com salarios inferiores aos seus.
Dessa forma, podemos verificar que a idade ¢ um
fator determinante para o nivel de resiliéncia dos
individuos.
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Idade Total Clusterl Cluster2 Cluster3 Cluster4
I 0,39 0,42 0,40 0,40 0,25
12 0,23 0,19 0,29 0,25 0,25
13 0,19 0,22 0,20 0,16 0,14
14 0,11 0,11 0,06 0,09 0,21
15 0,07 0,05 0,06 0,11 0,11
16 0,01 0,01 0,00 0,00 0,04

Tal qual ocorre com o tempo de empresa, a
idade também reduz a resiliéncia do individuo.
Além das razdes aplicaveis para o tempo de
empresa, ha a reducao de higidez que acompanha
0s anos, além de um provavel decréscimo da auto-
estima causado pelo envelhecimento, ainda mais
na sociedade brasileira, que idolatra a juventude.
Acredito que o mesmo ndo ocorra em sociedades
orientais, onde os idosos sdo respeitados e a
estrutura organizacional valoriza os mais idosos
por serem considerados sabios.

Cluster2 Cluster3 Cluster4
0,94 0,93 1,00

Clusterl
0,84

Sexo Total

S1 0,91

O numero de mulheres decresce a medida
que diminui a resiliéncia dos clusters. Isso
demonstra que o sexo ¢ uma caracteristica
importante para determinar a resiliéncia das
pessoas e, ao que tudo indica, as mulheres sdo mais
resilientes que os homens. Esse dado confirma
observagdes dos sobreviventes de situagdes
extremas como a dos campos de concentragao
onde, relativamente, as mulheres se mostraram
mais resilientes que os homens.

Segundo Todorov,” a solidariedade e a
capacidade de ajuda mutua sdo duas caracteristicas
fundamentais aos sobreviventes e para comprovar
sua afirmacdo relata o fato de que as mulheres,
proporcionalmente, sobreviveram melhor aos
campos do que os homens, tanto em termos
quantitativos quanto em termos psicoldgicos.
Escreve o autor: “Os homens provavelmente sdo
mais maltratados pelos guardas, que em geral
também sdo homens: ha, nessas circunstancias,
condi¢cdes para um enfrentamento e, portanto, o
desejo de mostrar superioridade, de fazer uma
demonstracdo de poder; e muitos outros elementos
que acarretam mais brutalidade do que nas relagdes
entre homens e mulheres, ja de saida assimétricas.
Por outro lado, parece também que ha diferengas no
comportamento dos proprios detentos: as mulheres
mostram-se mais praticas € mais capazes de se



ajudarem”. Segundo Todorov, ‘“os homens
tenderam mais a endurecer, a embrutecer, a se
levantar uns contra os outros e nos campos de
mulheres o apoio amigavel foi mais constante,

. yqe . . . 9
mais s6lido, mais difundido”.'

CONCLUSAO

Pode-se verificar a aplica¢do de analise de
agrupamentos para a determinagdo de resiliéncia
numa organiza¢do. Foram encontrados quatro
grupos de individuos com niveis decrescentes de
resiliéncia. A seguir, pode-se analisar a
distribui¢do de variaveis cadastrais ao longo dos
quatro agrupamentos formados e observar-se que
via de regra, os departamentos administrativos
tém resiliéncia maior que os departamentos
operacionais. Uma importante exce¢do diz
respeito aos individuos operacionais que
obtiveram maior autonomia e treinamento gragas a
nova forma como vém sendo gerenciados (equipes
autogeridas), demonstrando que com maior
autonomia e treinamento as pessoas se sentem
mais valorizadas e motivadas, conseguindo,
assim, aumentar sua auto-estima e, portanto, sua
resiliéncia. Nota-se ainda, que o passar dos anos
torna as pessoas menos resilientes. Atribui-se i1sso
ao fato de os individuos jovens superestimarem
sua capacidade de determinacao do futuro. Com a
idade, as pessoas percebem que estao mais sujeitas
a fatores externos, tendo menos controle sobre seu
destino do que pensavam durante sua juventude.
Uma outra observagao importante diz respeito ao
fato de que as mulheres se distribuem com maior
freqii€ncia no agrupamento mais resiliente. Essa
constatagdo confirma o que ja se sabia entre os
sobreviventes de situagdes extremas como a dos
campos de concentragao.

Ao contrario do que era esperado, o grupo
de executivos nao foi o que apresentou um maior
grau de resiliéncia entre todos os funciondrios.
Acredito que o motivo de uma resiliéncia inferior
se deva ao fato do estresse pelo qual essas pessoas
estavam passando devido as negociagdes para
venda do controle acionario da empresa e as
possiveis conseqiiéncias profissionais decorrentes
desse fato. De todo modo, fica evidente que o
grupo gerencial precisa de apoio no sentido de
aumentar sua autoconfianca e, assim, sua
resiliéncia, uma vez que esse grupo € o mais
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solicitado num momento de grande incerteza
quanto ao futuro da organizacdo. A postura € o
comportamento dos executivos vai dar a

seguranga e tranqiiilidade necessarios para superar

as dificuldades e incertezas imediatas ou ndo.
ABSTRACT

Resilience is the capacity individuals have
to bounce back after stressing situations. The
nimbleness and heartiness that resilient people
show in the face of adversity result an elasticity
that allows them to remain relatively calm in
unpredictable environments; they can spring back
repeatedly after being subjected to the stresses of
change. In fact, when resilient people face the
ambiguity, anxiety, and loss of control that
accompany major change, they tend to grow
stronger from their experiences rather than feel
depleted by them. Based on the characteristics
from resilient people (prisoners of concentrating
camps that have survived to extremely stressing
situations as well children that suffered abuses
during childhood), a questionnaire was built to
identify the resilient individuals in the workforce
of a glass plant in Brazil. Applying Cluster
Analysis, we were able to identify four different
groups of individuals with decreasing resilience
levels. After that, we could find out the most
influent social and economical variables that lead
to resilience, allowing the organization to promote
actions to increase resilience among its workforce.

Key-words: resilience, medical work, medical
psycology, medical sociology.
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