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Resumo'

Objetivos: Trazer atencao para o papel dos sistemas de recur-
sos humanos (RH) de alto desempenho para amenizar as in-
certezas no ambiente de trabalho e apresentar pontos para a
sua implementacao.

Estado da arte: Sao crescentes os niveis de estresse e a incerteza
entre trabalhadores, levando organizacdes a pensarem em solu-
coes para reduzir o problema. Os sistemas de RH de alto desempe-
nho podem contribuir para isso, ao garantir clareza nos papéis dos
colaboradores, diminuindo ambiguidades. Além do potencial de
reducao de incertezas, estudos indicam que os beneficios desses
sistemas se estendem a competitividade organizacional.

Originalidade: O artigo propoe uma perspectiva sistémica com po-
tencial de prevencao e mitigacao das incertezas no trabalho, con-
siderando ainda o dilema competitividade organizacional versus
bem-estar dos colaboradores.

Impactos:

As reflexoes e recomendacoes dos artigos podem ser usadas por
gestores para desenvolver praticas interligadas de RH de alto de-
sempenho e ter impactos positivos ao mesmo tempo no bem-estar
dos colaboradores e na competitividade das organizagoes.

Palavras-chave: sistemas de RH de alto desempenho, incerteza,
estresse, ansiedade, bem-estar, recursos humanos.
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Brasil estd entre os principais paises da América Latina e do Caribe a relatar estresse e an-

siedade entre os trabalhadores?®. Esse quadro tornou-se ainda mais grave com a Covid-19.

Para 53% dos brasileiros, o inicio da pandemia foi marcado por uma piora na saude men-

tal e emocional, conforme pesquisa realizada pelo Ipsos para o Forum Econémico Mun-

dial®. No contexto global, esse percentual foi de 43% para a forca de trabalho, de acordo
com levantamento da Gallup®.

Quando os trabalhadores ndo conseguem compreender ou antecipar como suas organizacoes vao reagir
a potenciais ameacas, seus niveis de estresse e ansiedade aumentam. Essas ameacgas podem ser percebidas
por fatores externos, como aumento do desemprego, crise sanitdria, crise econdmica, ou por fatores inter-
nos, como inseguranca ao lidar com clientes, competicdo interna, pressao para a produtividade. Em qual-
quer momento em que colaboradores percebem que hd ambiguidade sobre as praticas e os procedimentos,
pode surgir um ambiente de inseguranca que gera instabilidade organizacional.

Uma pesquisa conduzida pela McKinsey revelou que a falta de comunicacio das organizacdes sobre o
trabalho pés-pandemia trouxe preocupacdes e ansiedade para 47% dos funciondrios®. Essa ansiedade pode
aumentar em quase trés vezes as chances de burnout entre os individuos. Considerada um fen6meno ocu-
pacional, de acordo com a Organizacdo Mundial da Saude, a sindrome de burnout surge de um estresse
crbnico no ambiente de trabalho, manifestando-se pelo sentimento de esgotamento, pelo distanciamento
mental em relagdo ao trabalho e pelo senso de ineficicia profissional®. De acordo com levantamento da Gal-
lup, 63% dos individuos que experienciam burnout com frequéncia tém mais chances de faltar no servico
por conta da saude. Além disso, a busca ativa por outro trabalho ocorre 2,6 vezes mais entre esses funciona-
rios’. A exaustdo causa ainda nos individuos a diminui¢io da capacidade de regulacdo de suas escolhas®, o
que pode fazer com que engajem em comportamentos contraproducentes.

Uma das estratégias usadas pelas organizacdes para tentar combater aumentos de ansiedade e estres-
se na sua forga de trabalho é recrutar pessoas com habilidades de autogerenciamento. Segundo o Féorum
Econ6mico Mundial, entre as habilidades mais buscadas pelas organizacgdes estdo resiliéncia, tolerancia ao
estresse e flexibilidade®. No entanto, com isso, as organiza¢des colocam toda a responsabilidade no colabo-
rador, ndo assumindo que o ambiente de trabalho e a m4 gestao sdo as causas ou os agravantes de ansiedade
e estresse. Com a ma gestdo, podem surgir ambientes extremamente politicos como uma resposta dos cola-
boradores ao tentar controlar as incertezas.

INCERTEZAS NO TRABALHO E O AMBIENTE POLITICO

O mau gerenciamento das pessoas prejudica o sentimento de seguranca dos colaboradores, ao gerar am-
biguidade sobre como devem atuar no trabalho para serem recompensados ou manterem seu emprego.
Assim, em vez de focarem na melhoria do desempenho ou da colaboragdo, os colaboradores vdo buscar
utilizar estratégias politicas, principalmente as de poder e influéncia, para proteger-se de tais insegurancgas.

Comportamentos politicos sdo geralmente considerados egoistas e interesseiros. Os colaboradores preo-
cupam-se mais com eles do que com sua equipe ou organizacgio. Isso pode ser reforcado pela forma como as
praticas de remuneragio e promocao sdo realizadas. Se se d4 énfase em recompensar praticas individuais,
sem vincular a performance com o alcance dos objetivos organizacionais, as pessoas podem priorizar seus
interesses préprios em vez dos da organizacgdo, iniciando e perpetuando comportamentos politicos.

Além disso, ndo podemos esquecer que nio € apenas quem influencia as regras do jogo que age politica-
mente. Aqueles que sdo influenciados podem também contribuir para esse contexto. Com receio de entrar
em conflitos, funciondrios podem intencionalmente nio interferir nesse ambiente e, ao apenas seguir o
fluxo, agir igualmente de forma politica.

Para ilustrar ambientes e comportamentos politicos, imagine as seguintes situagdes:

e Ao trabalhar com gestores em um projeto, vocé tem ideias que divergem daquelas ja estabelecidas. En-

tao, em vez de compartilhar o que estd pensando, prefere dizer aquilo que a lideranga quer ouvir, porque

é mais seguro e vocé acredita que isso vai ajuda-lo a se manter na organizagao ou até mesmo crescer nela;

e Mudando os papéis, considere que agora vocé coordena uma equipe. Em vez de dar abertura para que

as outras pessoas possam propor planos e a¢oes, prefere centralizar as decisdes e limitar o acesso a infor-

mac0es por receio de perder sua posi¢do de poder;

e Suponha que vocé seja responsdvel pelas praticas de remunerag¢io e promocao. Vocé ignora os proce-

dimentos e, em vez de recompensar as pessoas que tiveram melhor desempenho, premia aquelas com

quem tém maior proximidade;

e Seu colega de trabalho € responsavel por um projeto e, para que seja aprovado, comeca a pedir favores

para pessoas que estdo em posicoes estratégicas da organizacgao. Isso leva a mudancas em praticas orga-

nizacionais que, em vez de beneficiarem a maioria, favorecem poucos, incluindo o seu colega.
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Esses contextos politicos causam um ciclo vicioso. Colaboradores agem de forma politica para tentar
controlar algo sobre o que nio tém controle. Isso aumenta suas demandas, pois agora eles ndo tém de lidar
somente com o seu trabalho, mas também pensar em como balancear demandas politicas, o que aumenta
ainda mais a ansiedade e o sentimento de incerteza. Isso € tdo agravante que, de acordo com Ericka Lawren-
ce e Michele Kacmar, em um estudo publicado na revista Business Ethics Quarterly'°, colaboradores em con-
textos de alto estresse escolhem nio regular seus comportamentos, ou sdo incapazes disso. Assim, podem
engajar-se em comportamentos antiéticos e outros nocivos para organizacoes.

Os comportamentos antiéticos podem ser também prd-organizacionais. Nesses casos, embora tenham o
intuito de beneficiar a organizacao, infringem normas socialmente aceitas, podendo trazer ganhos imedia-
tos, mas perdas enormes a longo prazo, mesmo reputacionais. Como outros comportamentos nocivos, cabe
citar situacdes em que os colaboradores passam a agir de formas menos eficazes (por exemplo, diminuindo
de maneira intencional o ritmo do trabalho para focar em puxar saco do chefe).

Todavia, existe uma luz no fim do tunel. Pesquisa da McKinsey revelou que, quando as organizacdes
combatem as incertezas em relacdo ao futuro - e detalham procedimentos e abordagens em relacdo ao
trabalho -, se percebem melhorias no bem-estar e na produtividade'. A teoria de redugdo de incertezas,
dos professores Charles Berger e Richard Calabrese®?, publicada em 1975 e estudada até hoje, pode ajudar a
explicar os mecanismos que contribuem para amenizar o estresse e a ansiedade gerados por um contexto
ambiguo e incerto.

A teoria informa-nos que, quando pessoas percebem alto nivel de incertezas sobre uma situagio, elas
tentam adquirir mais informacdes para entender e prever aquilo que entendem como incerto. Se as orga-
nizagOes fornecessem essas informacgdes, em vez de responder de forma politica, colaboradores teriam um
blue print de como agir e do que é ou nao aceitavel. Um caminho é clarificar conduta de comportamento de
funciondrios pela cultura organizacional, valores e rotinas. O uso de sistemas de RH de alto desempenho
pode ajudar nesse sentido.

AS PECAS DOS SISTEMAS DE RH DE ALTO DESEMPENHO

Os sistemas de RH de alto desempenho sdo um conjunto de praticas de alto envolvimento e compro-
metimento e tém como objetivo obter vantagem competitiva na organizagao por intermédio da melho-
ria do desempenho dos funciondrios. Os professores Riki Takeuchi, David Lepak, Heli Wang e Kazuo
Takeuchi descreveram, em 2007, que esse conjunto de praticas de RH (Figura 1) afeta o desempenho
ao influenciar as habilidades dos colaboradores, aumentar a vontade de trabalhar e facilitar o empo-
deramento®. Outros estudos também ja demonstraram que essas praticas melhoram a produtividade
organizacional; o desempenho, a satisfacdo e os comportamentos de cidadania'®; e a criatividade e a
inovacgio'°. Para além de todos esses beneficios, € importante lembrar que esses sistemas podem ser
pecas fundamentais na reducgio de incertezas no trabalho.

Diante de tantas vantagens, a duvida que pode surgir é: como sistemas de RH de alto desempenho
possibilitam tudo isso? Um caminho para responder a essa questdo € pensar nesses sistemas como se
fossem quebra-cabecas em que pecas s6 funcionam se perfeitamente encaixadas em um conjunto. No
contexto do RH, as prdticas do sistema representam as pecas e, apesar de cada uma ser importante,
isoladamente ndo oferecem tantos beneficios para a organizacdo nem para seus colaboradores quanto
se integradas. A caracteristica-chave dos sistemas de RH de alto desempenho é oferecer a interconecti-
vidade entre as praticas e o alinhamento e os objetivos organizacionais.

Imagine que uma organizacdo realizou um processo de selecdo rigoroso e contratou novos talen-
tos. De nada adianta selecionar pessoas qualificadas se ndo hé clareza em relacdo a quais func¢des
elas vio exercer ou, ainda, a como o perfil delas pode contribuir para a organiza¢do. Além disso, se
percebem que o ambiente de trabalho nao oferece possibilidades de desenvolvimento nem de recom-
pensas de forma transparente, o engajamento pode ser prejudicado e a percepc¢do serda de um local
politico e incerto. Um questionamento capaz de ser feito pelos colaboradores é: como a organizacio
pode esperar alto desempenho se, na pratica, dificulta isso ao oferecer um trabalho e um ambiente
dificeis de compreender?

A utilizacdo de sistemas de alto desempenho pode amenizar esses problemas, ao oferecer informa-
¢Bes sobre como se comportar e quais praticas s3o aceitdveis. E uma forma de reduzir o sentimento de
incerteza, demonstrar investimento de longo prazo no colaborador e sinalizar que o ambiente de traba-
lho € seguro para se questionar e buscar informacgdes antes de agir. Esses sistemas também permitem
informar e aplicar praticas de remuneracdo e recompensa baseadas no desempenho, e ndo por influén-
cias. Além disso, incentivam colaboradores a participarem das tomadas de decisdes, o que diminui os
riscos de o processo decisério ser utilizado como recurso politico.
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Figura 1.

Um panorama das

praticas dos sistemas de recursos humanos de

alto desempenho e seus impactos para areducao deincertezas

Formas de selecao
rigorosas e diversas

Alocacdo de funcdes

individuais

Job rotation

Treinamentos voltados
para a experiéncia
no trabalho

IMPACTOS

Maior transparéncia nos
procedimentos organizacionais

. . Melhor compreensao de
Desenvolvimento continuo como portar-se no trabalho
conforme capacidades dos colaboradores
Maior valorizacao dos colaboradores

NegoFia_géo e definicao Recompensas materiais de politica organizacional
de objetivos claros na . e n3o materiais
avaliacao de desempenho Diminuicao

Diminuicdo da percepcao

de niveis de incerteza

Empoderamento de funcionarios Remunerac3o baseada

na tomada de decisdes no desempenho Diminuicao do estresse
e da ansiedade

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES, COM BASE NAS PRATICAS UTILIZADAS POR TAKEUCHI ET AL. (2007)

Para visualizar como os sistemas de RH de alto desempenho funcionam, considere o seguinte exemplo

de aplicacdo para melhorar a inovacdo organizacional:

o Selecdo: as praticas de selecdo devem buscar pessoas que tenham perfil inovador. Para poder iden-
tificar quem se adapta, a utilizacdo de diferentes técnicas de selecdo, como testes comportamentais,
cases relacionados a inovagado e a condugio de entrevistas, pode facilitar nesse processo;
o Treinamento e desenvolvimento: apds a selecio, é preciso pensar em quais tipos de treinamen-
to podem ser realizados para aprimorar as capacidades de inovar dos individuos em suas atividades.
Também se faz necessario promover de forma continua treinamentos, de modo que a inovagdo esteja
constantemente presente no trabalho;
o Alinhamento e empoderamento: ndo basta que as pessoas promovam inovagao apenas nas suas
func¢des, também é preciso que haja alinhamento com os objetivos da organizacao. Por isso, a inclusao
de colaboradores na tomada de decisdes e na definicdo de metas possibilita pensar em como cada fun-
¢do pode trabalhar a inovagdo para a melhoria do desempenho organizacional. Essa contribuicdo nas
decisdes mostra também que a organizacdo reconhece o valor e a importancia das pessoas;
o Job rotation: oferecer a possibilidade de colaboradores passarem por job rotation permite ampliar
o entendimento de como a organizacao funciona e trazer maior dinamicidade para o trabalho. Isso au-
xilia na tomada de decisdes, ao facilitar a identificacdo de como o trabalho de um se conecta com os de
outros e como pode contribuir para fortalecer a inovagdo para o alcance dos objetivos organizacionais;
« Incentivos e remuneracio: é importante que as recompensas, além de levarem em consideracao as
experiéncias e habilidades dos colaboradores, sejam baseadas no desempenho que tiveram. Faz-se fun-
damental também oferecer remuneracdes e beneficios que sejam competitivos com o que o mercado
oferece para esse perfil de colaboradores;
o Feedback: a gestao deve dar feedback aos funciondrios com informacdes para o seu desenvolvimen-
to e para que contribuam para a inovacdo na empresa. Em vez de focar apenas em objetivos mensu-
raveis, é importante avaliar as habilidades e comportamentos que favoreceram - ou ndo —o alcance
desses objetivos.

As praticas dos sistemas de RH de alto desempenho foram exemplificadas pensando em influenciar posi-

tivamente o envolvimento dos colaboradores para a inovacio. E importante lembrar que podem ser usadas
em outros pilares organizacionais, como sustentabilidade, diversidade e inclusio, competitividade. Isso
dependerd da estratégia organizacional.
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Quadro 1.

Como saber se a organizacao possui
um sistema de RH de alto desempenho

REFLITA SOBRE AS SEGUINTES SITUACOES E PERGUNTAS:

Vocé esta fazendo a selecio de candidatos para entrar na organizacao.

o Quais estratégias utiliza?
o Vocé faz uso de diferentes ferramentas para avaliar as habilidades dos candidatos?

o Quem estd na organizacdo é priorizado quando vagas para novas funcoes sao
abertas?

As pessoas foram selecionadas e chegou 0 momento de atribuir funcées a elas.

o As atividades a serem desenvolvidas sao elencadas para cada funcionario de acordo
com as suas competéncias e capacidades?

Ao entrarem na organizacao, os novos funcionarios devem receber treinamentos.

e Sao oferecidas oportunidades continuas de treinamento e desenvolvimento diversas
e direcionadas as atividades do trabalho?

Vocé é responsavel pela sua area e precisa tomar decisoes.
o Vocé inclui os funcionarios nesse momento, buscando saber o que eles tém a dizer?

Esta na hora da avaliacao de desempenho.

PONTOS DE ATENCAO

Os sistemas de alto desempe-
nho podem beneficiar tanto a
organizagdo quanto colaborado-
res, no entanto é preciso tomar
cuidado para que as praticas de
fato contribuam para a dimi-
nuicdo do estresse e da ansieda-
de no trabalho. H4 estudos que
apontam para impactos negati-
vos quando esses sistemas sdo
mal executados".

Situacdes em que ocorrem in-
consisténcias entre as praticas e
os objetivos da organizacdo, ou
em que algumas delas sdo su-
pervalorizadas em detrimento
de outras, podem desencadear
comportamentos nocivos na or-
ganizagdo. Sabe-se que hé a pre-

ocupacdo de um lado com a com-
petitividade da organizacdo e, de
outro, com o bem-estar. Pensar
em ambas as frentes nio € proble-
ma; o que compromete a eficacia
dos sistemas de RH é quando uma
delas assume a centralidade. Para
evitar que isso aconteca, a seguir
elencamos recomendagles para
a implementacgao desses sistemas
de alto desempenho, tomando
como base a coeréncia entre as
praticas e a relagio entre deman-
das e recursos que colaboradores
tém disponiveis no trabalho':
Mapear as praticas atuais e os
objetivos organizacionais. O pri-
meiro passo para implementar os
sistemas de alto desempenho é ter
em mente quais praticas tém sido aplicadas e contrastd-las com os objetivos da organizacdo (com base
na estratégia). Esse mapeamento permitird identificar se ha consisténcia entre as praticas e os objetivos
e, em caso negativo, vai ajudar a pensar em como mudar o cendrio;
e Analisar a forma como as praticas sio elabo- radas e aplicadas. Cabe avaliar se o planejamento de
cada pratica é feito de forma separada ou conjunta e, ainda, se ha divergéncia entre o planejamento e
a execucdo. Essa avaliacdo ajuda a identificar se certas praticas sdo superestimadas em detrimento de
outras e auxilia na busca por um balanceamento na aplicac¢ao delas;
e Avaliar o quanto o trabalho demanda dos individuos e o quanto de suporte € oferecido a eles. Para
propor mudancas, cabe lembrar a ideia de que os sistemas de RH de alto desempenho tém como ob-
jetivo facilitar o alcance dos objetivos organizacionais por meio dos colaboradores. Para evitar que as
pessoas tenham impressao negativa desses sistemas, é fundamental identificar de que forma elas estdo
sendo afetadas por essas praticas. Isso envolve analisar o quédo equilibradas as frentes de demanda e de
suporte estdo. Por exemplo, se um colaborador lida com um trabalho de alta pressdo, mas nao recebe
apoio da organizagdo, maiores sdo os riscos de estresse. Em contrapartida, se hd pressdo, mas também
suporte, esses riscos sdo reduzidos.
Quando sdo tomados esses cuidados, os sistemas de RH de alto desempenho podem trazer vanta-
gens para amenizar as incertezas no trabalho e, por consequéncia, o estresse e a ansiedade decorrentes
delas. Pensar cuidadosamente em como conduzir as praticas de RH € essencial, mantendo sempre no

o E feito um alinhamento entre colaboradores e gestores em relacio as metas e a
avaliacao?

e Ainda, essas avaliacoes possibilitam que colaboradores recebam feedback sobre
como podem se desenvolver?

Diferentes praticas e procedimentos organizacionais estao em andamento.
o A informacdo sobre como estao sendo conduzidos alcanca todos os colaboradores?

o Os funcionarios estdo cientes de como ocorrem os procedimentos para remuneragao,
recompensa e promocao?

AGORA, AVALIE:

o Todas essas praticas estao consistentes com os objetivos organizacionais?
o Elas estao consistentes umas com as outras?

o Estao sendo utilizadas de forma balanceada?

Caso vocé tenha respondido nao a pelo menos uma pergunta, provavelmente
sua organizacao nao esta utilizando sistemas de RH de alto desempenho. °
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radar as necessidades que os colaboradores tém, sem deixar de lado também as demandas organizacio-
nais. Embora ndo seja tarefa facil, ¢ um caminho para quem deseja superar a ideia de que competitivi-
dade e bem-estar sdo incompativeis.
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