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Enfoque comportamental
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bjetivos

Ao completar o estudo deste capitulo, vocé dever estar preparado para explicar
Bxercitar as seguintes ideias:

* Enfoque comportamental e suas diferencas em relacdo a outros enfoques
da administracdo.
* Origens e evolugao do enfoque comportamental na administracao.

* Principais pontos de interesse do enfoque comportamental para a
administracao.

Raizes do enfoque comportamental

Desde o inicio da moderna sociedade industrial, ficou claro que a produtivida-
o desempenho das organizacées dependem também do comportamento das
as, e ndo apenas da eficiéncia dos sistemas técnicos. Ao mesmo tempo em
se consolidou o enfoque técnico nascido com Taylor e Ford, o enfoque com-
ental dos humanistas ganhou espaco na teoria e prética da administracio.

Para quem adota a perspectiva comportamental, o importante em uma or-
izacdo € o sistema social. Os sistemas sociais sdo formados por pessoas e
necessidades, sentimentos e atitudes, bem como por seu comportamento
integrantes de grupos. O sistema social tem tanta ou mais influéncia so-
0 desempenho da organizacio do que seu sistema técnico, formado pelas
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maquinas, métodos de trabalho, tecnologia, estrutura organizacional, normas e
procedimentos.

O moderno enfoque comportamental tem dois temas basicos de estudo, que
estao englobados dentro da ideia de comportamento organizacional:

1. As caracteristicas que diferenciam as pessoas umas das outras.

2. O comportamento coletivo das pessoas: como integrantes de grupos,
de organizagdes e da sociedade.

O enfoque comportamental tem longa histéria. Na parte inicial deste capi-
tulo, serdo estudados os seguintes antecedentes do enfoque comportamental: o
movimento pelo bem-estar dos trabalhadores, a psicologia industrial, o estudo
do fator humano no papel dos gerentes e o estudo da dindmica de grupo e da
lideranca. Depois, outro antecedente importante serd analisado separadamente:
0 experimento de Hawthorne, que deu origem a escola das relacées humanas. A
Figura 10.1 sintetiza essas diversas raizes do moderno enfoque comportamental.

1.1 O movimento pelo bem-estar dos trabalhadores

A corrente dos autores que enfatizam as pessoas e seu bem-estar tem ante-
cedentes muito antigos. Para o estudo da administracdo, é importante considerar
que essa corrente ganhou grande forca durante a Revolucdo Industrial. As condi-
¢Oes de trabalho nesse periodo eram tio dificeis que motivaram algumas pessoas
e instituicGes a tentar melhora-las. Isso foi feito tanto no campo das ideias quanto
no da ag@o prética. Cinco tendéncias principais integram essa corrente:

1. A acdo pratica dos sindicatos, criados para defender os trabalhadores
e melhorar as condicées de trabalho.

2. As experiéncias humanistas, como as do utopista Robert Owen, em
New Lanark, e da Fundicdo Soho, descritas no Capitulo 2.

3. O marxismo, que propunha nada mais, nada menos, que a desapro-
Priacdo e a coletivizacio de todos os bens, para acabar com as desi-
gualdades entre ricos e pobres, tornando a sociedade mais justa. O
marxismo perdeu muito de sua forca com a queda do comunismo e
a ascensao do regime capitalista na Unifio Soviética e seus paises sa-
télites, que haviam posto em prética aquelas proposicdes. No entan-
to, a incapacidade do regime capitalista de resolver certos problemas
(como desemprego, pobreza e desigualdade na distribuicfio de renda)
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sempre manteve as ideias socialistas como ingrediente importante do
debate sobre a administracio da sociedade.

4. A doutrina social da Igreja, cujo marco inicial é a enciclica de 1891
Rerum Novarum, do Papa Ledo XIII. Com o subtitulo Sobre g condicdo
dos trabalhadores, a enciclica rejeita as teses socialistas. No entanto,
assume uma posicdo clara a favor da justica social.

5. O pensamento humanista na escola cldssica. Os humanistas tinham
preocupacao com a condi¢fio das pessoas no ambiente de trabalho e
a manifestaram em suas obras. Alguns deles estavam ligados ao mo-
vimento da administracio cientifica. J4 em 1908, por exemplo, Henry
Gantt escrevia que os trabalhadores sdo seres humanos, nio maqui-
nas, e deveriam ser treinados e liderados ao invés de conduzidos. O
casal Gilbreth, por essa mesma época, antecipava muitos dos conceitos
sobre o comportamento humano no trabalho, que viriam a ser explora-
dos por outros pesquisadores. Em 1923, o inglés Oliver Sheldon, que
enxergava a industria como organismo feito de homens e nio como
massa de maquinas e processos técnicos, afirmou em seu livro The phi-
losophy of management que o problema fundamental da inddstria era
equilibrar o problema da producédo com a humanidade da producéo.

Mary Parker Follett, na mesma época, afirmou que o homem no trabalho
era motivado por necessidades e desejos idénticos aos que o motivavam em ou-
tras circunstdncias. Uma dessas necessidades era o controle de sua situacdo. Ela
acreditava que a coordenaciio, em lugar da intimidag&o, seria a esséncia da boa
administracdo.

Ideias como essas, que destacam a importancia do fator humano para a ad-
ministra¢do, estavam latentes no trabalho dos pioneiros do enfoque técnico, que
tentaram lidar com a questdo das atitudes negativas dos trabalhadores resolven-
do o problema dos salérios e dos métodos de trabalho. A prioridade dos pioneiros,
porém, era o sistema técnico, j4 que eram em sua maioria engenheiros preocupa-
dos com a eficiéncia de sistemas de producéo que estavam sendo criados.

1.2 O estudo do fator humano no papel dos gerentes

Chester Barnard, que vocé conheceu no Capitulo 7, no livro As fungées do exe-
cutivo, focalizou a dimensdo humana e comportamental no trabalho dos admi-
nistradores. Segundo Barnard, as organizagdes sdo por natureza essencialmente
sistemas cooperativos. As pessoas cooperam pelo objetivo da organizacio, que é
um sistema de atividades ou forcas de duas ou mais pessoas coordenadas cons-
cientemente. A cooperacio é alcancada quando h4 equilibrio entre os beneficios
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que a organizacfo oferece para o individuo (que Barnard chamou de inducements)
e o esforco que o individuo d4 para a organizacéo (que Barnard chamou de contri-
butions). Portanto, a cooperacio nio produzida apenas pela crenca no proposito
moral da organizacio, mas principalmente pela percepcio de compatibilidade en-
tre esforco e recompensa. Barnard também analisou o papel dos grupos informais,
que, em sua opinifo, “azeitavam” o funcionamento da organizacao formal.

Barnard foi um dos pioneiros na explicacdo do papel do comportamento hu-
mano no papel dos gerentes e no desempenho das organizagdes. Suas reflexoes,
junto com as dos fundadores da escola das relagdes humanas, ajudaram a realcar
o papel dos fatores humanos no trabalho dos administradores.

1.3 Psicologia industrial

Outra contribuicdo importante para o entendimento do comportamento das
pessoas no trabalho foi feita pela psicologia, na passagem para o século XX. Os
primeiros psicélogos industriais ocuparam-se basicamente dos problemas de se-
lecio e treinamento de pessoal. A figura mais importante desse movimento € o
alemao Hugo Munsterberg, que, no comeco do século XX, emigrou para os Esta-
dos Unidos, onde estabeleceu e desenvolveu o campo. Seu livro Psychology of in-
dustrial efficiency é considerado o primeiro trabalho importante sobre o assunto.

A psicologia industrial focalizou de inicio o desenvolvimento de testes para
selecdo e colocagio de pessoal. Durante a Primeira Guerra Mundial, esses testes
foram usados pelo Exército americano para a classificacdo e alocacao de pessoal.
Nos anos 30, o campo da psicologia industrial comecou a expandir-se, passando
a tratar de assuntos como relacdes humanas, processos de superviséo e lideranca,
comunicacio e satisfacio no trabalho. A expresséo “psicologia industrial” tornou-
_se insuficiente para designar o tema e surgiu outra designagao: “psicologia or-
ganizacional”. A expressio “comportamento organizacional” ¢ usada hoje em dia
para indicar o assunto do qual a psicologia organizacional (e outras ciéncias do
comportamento) se ocupa.

1.4 Dindmica de grupo e lideran¢a

Kurt Lewin é considerado o pai da dinAmica de grupo. Seus estudos pioneiros,
realizados no final da década de 30, tiveram um profundo impacto sobre a teoria e
a pratica da administracio. Nesses estudos, foram formados grupos de estudantes
de dez anos. Cada grupo foi submetido a trés tipos diferentes de lideranca: autori-
tario, democrético e liberal (laissez-faire). O lider autoritario nao permitia nenhu-
ma participaciio das criancas nas decisbes e era muito diretivo. Esse tipo de lider
procurava dar atencéo individual as criancas, quando fazia elogios ou criticava. No
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tanto, procurava ser amigavel ou impessoal, e ndo declaradamente hostil. O lider
emocratico encorajava a participacao e o debate. Ele procurava ser objetivo na cri-
ica e no elogio, e mostrar-se como um integrante a mais do grupo. O lider liberal
dava total autonomia ao grupo; era o estilo da antilideranca.

Algumas conclusGes desse estudo sdo inquestiondveis; outras permane-
cem polémicas. Uma das conclusdes inquestionaveis € o fato de que os meni-
nos tinham esmagadora preferéncia pelo lider democratico. No entanto, um dos
meninos, cujo pai era militar, declarou ter preferéncia pelo lider autoritario. In-
felizmente, o estudo deixou de examinar com profundidade os efeitos do estilo
sobre o desempenho do grupo.

2 Escola das relacboes humanas

Além dos quatro antecedentes analisados na se¢do anterior, um dos eventos
mais importantes na histdéria do enfoque comportamental na administracao € o
chamado experimento de Hawthorne, que revelou a importancia do grupo sobre
o desempenho dos individuos e deu a partida para os estudos sistematicos sobre
a organizacdo informal. O experimento foi realizado no periodo de 1927 a 1933
e fez parte de um programa mais amplo, orientado pelo professor Elton Mayo, de
Harvard, e que durou até 1947. Esse experimento fez nascer a chamada escola de
relacoes humanas, porque demonstrou que entre os fatores mais importantes para
o desempenho individual estdo as relacbes com os colegas e os administradores.
Hoje isso pode parecer dbvio demais, mas foi revolucionario e representou uma
nova filosofia de administracdo, em relacio as ideias entdo predominantes da es-
cola cientifica.

Em 1933, Mayo publicou o livro The human problems of an industrial civiliza-
tion, em que apresentou suas conclusoes. Em esséncia, Mayo diz que o desempe-
nho das pessoas depende muito menos dos métodos de trabalho, segundo a visao
da administracéo cientifica, do que dos fatores emocionais ou comportamentais.
Destes, os mais poderosos sdo aqueles decorrentes da participacdo do trabalha-
dor em grupos sociais. A fabrica deveria ser vista como sistema social, ndo apenas
econdmico ou industrial, para a melhor compreensao de seu funcionamento e de
sua eficdcia. As conclusdes de Mayo podem ser agrupadas em quatro categorias
principais, conforme resumido na Figura 10.1.

A nova concep¢ao proposta por Mayo e seus colaboradores nédo alterou a es-
trutura do modelo construido por Ford e Taylor. Porém, contribuiu para alterar as
atitudes dos administradores em relacéo aos trabalhadores, exercendo efeito im-
portante no sentido de modificar as concepgdes a respeito das organizacoes, dos
trabalhadores e do papel dos administradores. Rapidamente, a partir dos anos 30,
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a ideia das relagdes humanas alcancou a educacéo formal e informal. Escolas, as-
sociacdes de classe, semindrios e programas de treinamento passaram a discutir os
principios expostos por Mayo. Progressivamente, novas geragdes de profissionais
educados nessas ideias, bem como a proliferacdo de publicacoes, ajudaram a dis-
semina-las com éxito. Finalmente, os administradores reconheciam que, para fazer
a organizacdo funcionar, era preciso considerar seriamente o comportamento das
pessoas. Mayo e os pesquisadores de Hawthorne ndo foram os primeiros a ter essas
ideias, mas seu trabalho contribuiu decisivamente para dissemina-las e para cons-
truir uma das bases do enfoque comportamental na administracao.

¢ Efeito Hawthorne » A qualidade do tratamento dispensado pela geréncia aos
trabalhadores influencia fortemente seu desempenho.
s Bom tratamento por parte da administracao, reforcando o
sentido de grupo, produz bom desempenho.
« O efeito positivo do tratamento da administracao sobre o
desempenho humano ficou conhecido como efeito
Hawthorne, por causa do nome do experimento.

¢ Lealdade ao grupo  * O sistema social formado pelos grupos determina o
resultado do individuo, que pode ser mais leal ao grupo do
gue a administracao.

 Alguns grupos ndo atingem os niveis de producao
esperados pela administragao, porque ha entre seus
membros uma espécie de acordo que defineuma
quantidade “correta”, que é menor, a ser produzida.

« O efeito Hawthorne nao funciona em todos os casos.

+ Esforco coletivo e Por causa da influéncia do sistema social sobre o
desempenho individual, a administracao deve entender o
comportamento dos grupos e fortalecer as relagbes com os
grupos, em vez de tratar os individuos como seres isolados.

* A responsabilidade da administracdo é desenvolver as bases
para o trabalho em equipe, o autogoverno e a cooperagao.

¢ Conceito de « O supervisor de primeira linha deve ser ndo um controlador,
autoridade mas um intermediario entre a administracdo superior e 0s
grupos de trabalho.

* O conceito de autoridade deve basear-se ndo na coercao,
mas na cooperacao e na coordenacao.

O tema central da escola das relacdes humanas no trabalho é o comportamento coletivo
nas organizacoes, ou seja, o entendimento e administragao das pessoas como integrantes
de grupos de trabalho. A esse tema central agregaram-se outras ideias que vieram a
compor o conjunto dos temas do enfoque comportamental.

Figura 10.1 Principais conclusoes de Elton Mayo.
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Dos diversos antecedentes histdricos estudados até este ponto, nasceram o0s
dois eixos principais do moderno estudo do comportamento organizacional: o es-
tudo das caracteristicas individuais e o estudo do comportamento coletivo. Dife-
rentes ciéncias do comportamento se ocupam desses dois temas. Em seguida, este
capitulo oferece uma visdo panoramica dessas 4reas do conhecimento.

3 Ciéncias do comportamento

O comportamento organizacional é o assunto do qual se ocupam diferentes
ciéncias do comportamento. A Figura 10.2 apresenta um resumo das ciéncias que
se ocupam desses temas. S&0 as chamadas ciéncias do comportamento organiza-
cional. De acordo com Robbins, as seguintes proposicoes devem ser levadas em
conta no estudo do comportamento organizacional:

1. Cada ciéncia, disciplina ou campo do conhecimento oferece uma con-
tribuicdo especializada para cada um dos temas que interessam ao
enfoque comportamental. Por exemplo: quando se estuda a lideranca,
pode-se usar a perspectiva da psicologia ou da sociologia. A psicologia
estuda a lideranca do ponto de vista das motivacdes e habilidades do
lider. A sociologia estuda a lideranca do ponto de vista do processo
social, em que a missdo ou tarefa, as motivacées dos liderados e o con-
texto social mais amplo desempenham papéis importantes.

2. Nenhuma ciéncia tem a propriedade exclusiva de aspectos especificos
do comportamento organizacional, porque as fronteiras entre todas
elas ndo sdo muito claras. Lideranca e poder, por exemplo, sdo objetos
de estudo da psicologia, sociologia e ciéncia politica. O mesmo ocorre
com muitos outros assuntos. Por todas essas razdes, sempre é impor-
tante usar o pensamento sistémico.

3. Muitos aspectos do comportamento humano nfo sio observéveis di-
retamente nem passiveis de definicio inquestiondvel. Personalidade,
inteligéncia, atitudes e sentimentos, bem como indmeros outros as-
pectos, ndo sdo tangiveis nem mensuraveis objetivamente, podendo
apenas ser inferidos. Além disso, o peso de cada um desses aspectos

sobre o comportamento das pessoas e dos grupos € de dificil, se nao
impossivel, mensuracéio.

4. 4. Néo hd verdades absolutas e muito menos conhecimentos defini-
tivos sobre o comportamento humano de forma geral. Como diz um
provérbio popular dos estudiosos do comportamento humano, “Deus
deixou os problemas mais ficeis para os estudiosos das ciéncias exa-
tas”. De fato, € possivel prever o comportamento do Universo dentro
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de 1 bilhdo de anos, mas é impossivel prever o comportamento de uma
pessoa no proximo momento.

Psicologia * Aprendizagem

* Personalidade

* Lideranga

* Motivacao

* Processo de tomar decisdes
* Selecao de pessoal

» Stress e qualidade de vida Individuo

* Teoria das organizacoes

* Poder

* Conflito

* Comportamento dos grandes
grupos

Sociologia 1 * Dindmica de grupo

Psicologia o i |
Ari -—L Dinamica de grupo Grupo

* Lideranca

* Processo de decisao em
pequenos grupos

* Mudanca de atitudes

Antropologia [—| * Cultura organizacional
* Ambiente organizacional

Ciéncia ¢ Poder | Organizacao
politica 1 ' Condlito e sistema
* Politica i
* Relagbes entre organizacoes
e poderes

Figura 10.2 As ciéncias comportamentais e seus focos.

N&o sdo ciéncias as pretensas dreas do conhecimento como astrologia, n
merologia, grafologia, biorritmo, leitura das linhas da méo e outras manias

crendices populares, que nao se sustentam em nenhum tipo de base. Sdo pseu
ciéncias, que ndo devem ser levadas a sério.
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4 Caracteristicas individuais

O estudo sistemdtico das caracteristicas individuais e de seu impacto sobre
os grupos e as organizacoes € um dos dois eixos da perspectiva comportamental
na administracdo. Esse eixo nasceu no final do século XIX, na Alemanha, quando
foram feitos os primeiros estudos de psicologia experimental. Hugo Munsterberg
participou dos grupos que fizeram esses estudos e fundou a psicologia industrial
nos Estados Unidos. Mais tarde, os estudos de Jung e de outros cientistas sobre a
personalidade deram um grande impulso a esse campo.

As caracteristicas individuais focalizadas nos estudos comportamentais apli-
cados a administracdo séo principalmente as seguintes:

e Tracos de comportamento ou tragos de personalidade definidores de
preferéncias ou temperamentos, que influenciam desempenho no tra-

balho, estilo de trabalhar em grupo, percepcdo da realidade e estilo de
resolver problemas e tomar decisoes.

*  Atitudes, que determinam reacOes favoraveis ou desfavoraveis em re-
lacdo ao préprio individuo e a realidade, e que influenciam os inte-
resses e as motivagdes, contribuindo para definir o nivel de esforco e
desempenho dos individuos e dos grupos.

*  Competéncias, ou aptiddes e habilidades, que compdem o sistema de
forcas que definem as escolhas profissionais e o nivel de desempenho
dos individuos e dos grupos. Lideranca, inteligéncia, mecanismos de
aprendizagem e resolucdo de problemas sdo exemplos de aptidoes que
interessam aos estudos comportamentais aplicados a administracéo.

* Sentimentos e emocoOes. Esta drea do comportamento organizacional

ganhou grande impulso no final do século XX, quando se popularizou
a ideia de inteligéncia emocional.

5 Comportamento coletivo

O estudo do comportamento das pessoas como integrantes de grupos é o
outro eixo importante do enfoque comportamental. Esse eixo abrange todas as
formas de comportamento coletivo, desde a dinamica dos pequenos grupos até
os grandes aglomerados humanos, as massas e as multidoes. Alguns aspectos do

comportamento coletivo que interessam aos estudiosos e praticantes da adminis-
tracao encontram-se analisados sucintamente a seguir.

 Dinamica dos grupos. Os grupos sdo conjuntos de pessoas, que se
formam de maneira espontdnea (grupos informais) ou por decisdo da
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organizaciio (grupos formais). Os grupos informais néo s@o distintos
dos grupos formais. Os grupos informais nascem dentro dos grupos
formais, devido a proximidade fisica, & semelhanca social, a identi-
dade de interesses e aos problemas similares que todos enfrentam.
Quando se focaliza o individuo, a lideranga ¢ estudada como apti-
dio ou habilidade pessoal. Quando se focaliza o grupo, a lideranca €
estudada como processo interpessoal. Lideranca, processo decisorio,
comunicaciio, poder e conflito sdo alguns dos processos interpessoais
compreendidos dentro do ramo da dindmica dos grupos.

Cultura organizacional. Edgard Schein definiu cultura da seguinte
maneira:

Cultura é a experiéncia que o grupo adquire a medida que resolve seus
problemas de adaptagdo externa e integracdo interna, e que funciona su-
ficientemente bem para ser considerada vdlida. Portanto, essa experiéncia
pode ser ensinada aos novos integrantes como forma correta de perceber,
pensar e sentir-se em relagdo a esses problemas. A cultura organizacional
abrange as normas informais de conduta, os hdbitos, crengas, valores e
preconceitos, cerimonias e rituais, simbolos e outros comportamentos, que
afetam o desempenho das pessoas e da organizagdo, e que serdo analisados
em diferentes capitulos deste livro.

Sentimentos e clima organizacional. As percepgdes € 0s sentimentos
em relacfio & realidade objetiva da organizagdo podem ser classifica-
dos em trés grandes categorias: satisfagdo, insatisfacdo e indiferenca.
Todos os componentes da organizacdo afetam as percepcoes e 0s sen-
timentos. Desde a localizacdo fisica até os objetivos, passando pelos
saldrios, refeitérios, condicdes de trabalho, limpeza, programas de in-
centivos, beneficios e integracio com os colegas, tudo afeta a forma
como as pessoas se sentem em relacdo a organizacdo. O produto d
sentimentos chama-se clima organizacional. Em esséncia, o clima
uma medida de como as pessoas se sentem em relacdo a organizaca
e a seus administradores. O conceito de clima organizacional evolui
para o conceito de qualidade de vida no trabalho.

A empresa como sistema social. Segundo o enfoque comportament
a empresa deve ser vista como sistema social, formado primariame
te por pessoas, sentimentos, interesses e motivagdes. Compreender
sistema social (ou organizacio informal) da empresa é um objeti
importante do enfoque comportamental na administracdo mode
Analisando o sistema social, vé-se que as pessoas nas organizag
comportam-se como pessoas e ndo como pecas de maquinas ou se
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estritamente profissionais, de acordo com a visdo de Taylor ou Weber.
Elas apresentam sentimentos de amizade e hostilidade, cooperacgao
e competicdo, formam grupos com seus colegas de trabalho e criam
regras para a convivéncia. Além disso, levam para dentro da empre-
sa praticamente todos os seus interesses como pessoas e membros de
familias ou grupos externos. Seu comportamento como individuos e
integrantes de grupos pode ajudar ou atrapalhar os objetivos da em-
presa, de modo que os administradores nio devem negligenciar esse
lado das organizacoes.

Todos os componentes da organizacio informal se entrelacam. Como mostra

a Figura 10.3, esses componentes séo os grupos informais, as normas de conduta,
a cultura e o clima organizacional.

* Grupos * Grupos criados por iniciativa de seus préprios integrantes,
informais para defender seus interesses ou atender a necessidades de
convivéncia social.

* Normas de * Regras implicitas ou explicitas, criadas por grupos, que
conduta determinam o comportamento dos individuos.

s Cultura * Crencas, valores, preconceitos, cerimonias, rituais e simbolos
organizacional adotados ou valorizados pela organizacao.

* Clima * Sentimentos positivos, negativos ou de indiferenca,
organizacional produzidos pela organizacdo sobre seus integrantes.

Figura 10.3 Componentes da organizagdo informal.

Estudo de caso

Elton Mayo faz umas perguntas

Estamos no final da década de 1920 e vocé faz parte da equipe do professor Elton Mayo,
de Harvard. Ele est4d no momento analisando um problema curioso.

Um grupo foi organizado na universidade para estudar o efeito das variagcoes no
ambiente fisico de trabalho sobre a produtividade. O estudo foi realizado na fabrica Ha-
wthorne da Western Electric, situada na cidade de Cicero, Illinois. Essa fabrica é a princi-
pal fornecedora de equipamentos (aparelhos de telefone, estacbes, cabos etc.) para a Bell
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System, empresa que tem o monopdlio da telefonia nos Estados Unidos. Cerca de 30.000
pessoas trabalham na fabrica.

0 estudo comegou com a aplicagdo de métodos da psicologia experimental, intro-
duzidos nos Estados Unidos pelo professor alemdo Hugo Munsterberg. Inicialmente, o
objetivo era descaobrir se a produtividade seria de algum modo afetada por alteracoes da
iluminacao do ambiente de trabalho. Para isso, foram organizados dois grupos de mogas,
um experimental e um de controle, trabalhando na montagem de componentes para a
fabricacdo de telefones. As modificacdes na iluminacao seriam feitas apenas no grupo
experimental.

Quando os pesquisadores aumentaram a luz no grupo experimental, verificaram
que a producido aumentava nos dois grupos. Para consternacao dos pesquisadores, eles
diminuiram a quantidade de luz no grupo experimental e... a produgéo também aumen-
tou nos dois grupos! Em seguida, os pesquisadores ofereceram beneficios: lanches e in-
tervalos de descanso. A produgao continuou aumentando.

Finalmente, todos os beneficios foram retirados, com a expectativa de que a pro-
ducéo cairia. Para desalento de todos, a producdo chegou a uma quantidade espantosa
para os padrées habituais daqueles grupos. A tinica coisa que os pesquisadores conse-
guiram demonstrar era a auséncia de qualquer correlagao simples e direta entre os fa-
tores que eles estavam manipulando (iluminagdo e beneficios) e a produtividade (pecas
produzidas). A producao aumentava sistematicamente, qualquer que fosse a modifica-

cdo introduzida pelos pesquisadores, inclusive aquelas que presumivelmente deveriam
diminuir os resultados do grupo.

Ninguém estava entendendo nada. Os pesquisadores, entdo, concluiram que as cau-
sas das variacoes no desempenho das mogas sé poderiam estar no comportamento hu-
mano. Aparentemente, as mogas, por alguma razao desconhecida, estavam fazendo o
que imaginavam que os pesquisadores desejavam que elas fizessem. Ou seja, elas esta-

vam colaborando com a equipe e a empresa. Mas seria essa a conclusao correta? E, se
fosse, qual o motivo?

Foi entdo que a equipe resolveu chamar o professor Elton Mayo, australiano radi-

cado nos Estados Unidos, para ajudar a explicar o que estava acontecendo. Elton Mayo
chamou vocé.

E agora, enquanto se dirige para a primeira reuniao com a equipe, vocé pensa nas
perguntas que o professor pediu para vocé considerar.

Questoes

1.  Que hipéteses vocé consideraria para explicar por que as mogas agiram de modo
contrario ao esperado pelos pesquisadores? Que razdes poderiam té-las levade

a aumentar, ao invés de diminuir, sua producao, conforme os beneficios fora
retirados?

Vocé acha que qualquer grupo de trabalhadores teria agido da mesma forma?
Que estratégia vocé sugere para descobrir o que aconteceu?
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Caracteristicas e diferencas individuais

Objetivos

Ao completar o estudo deste capitulo, vocé devera estar preparado para explicar
e exercitar as seguintes ideias:

* Principais conceitos para o entendimento do comportamento humano nas
organizacoes.
* Caracteristicas que fazem as pessoas ser singulares.

* Efeito das caracteristicas individuais sobre o comportamento e o desempe-
nho das pessoas.

1 Diversidade e singularidade

Segundo a visdo humanista, as pessoas sdo iguais. E um principio registrado
na Constituicao americana (all men are created equal; todos nascem iguais) e foi
um dos lemas dos revoluciondrios franceses (liberté, égalité, fraternité; liberda-
de, igualdade, fraternidade). As pessoas sdo iguais no que tange a seus direitos e
deveriam ser iguais nas oportunidades. No entanto, sob o ponto de vista fisico e
comportamental, ndo hd duas pessoas iguais. Cada pessoa é diferente ndo apenas
de todas as demais, mas também de si prépria em diferentes momentos, ao longo
de sua vida, e em diferentes situacdes.

O entendimento das diferencas individuais é importante em muitos aspec-
tos da administragdo das organizagdes. Compreender como as pessoas sio, e
como agem, ajuda a preparar e tomar decisdes de marketing e propaganda,
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recrutamento e selecdo de pessoal, bem como trabalhar em grupo, liderar eq
pes e conviver com colegas de trabalho.

Neste capitulo, serdo estudados os seguintes conceitos das ciéncias com
tamentais que ajudam a entender as pessoas e seu comportamento, como indi
duos e membros de grupos nas organizagées:

*  Percepcao.

e  Aptidoes.
* Inteligéncia.
*  Atitudes.

*  Personalidade.
* Inteligéncia.
*  Varidveis biogréficas.

2 Percepcao

Percepcdo € o processo de selecionar, organizar e interpretar os estim
(eventos, informagdes, objetos, outras pessoas) que o ambiente oferece. A in
pretacdo é uma decodificacdo que empresta significado e valor ao estimulo.
exemplo, observe a Figura 11.1. Vocé enxerga um quadrado e um tridngulo?
caso afirmativo, é sua percepcao funcionando. Na realidade, sdo duas séries
pontos organizados de maneira préxima aquelas figuras. E o processo de per
¢ao que transforma a realidade em um padrao que vocé reconhece. A perce
é também definida como o produto da interacio entre o estimulo (as figuras
o observador (vocé ou outras pessoas). Nessa interacdo, o estimulo influenci
observador e € por ele influenciado.

Figura 11.1 O que vocé vé?
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A percepcdo € uma interpretacfio singular da situagfio ou estimulo. Cada ob-
rvador representa a realidade a sua maneira. A representacdo pode ser muito
erente da realidade, segundo a interpretaciio de outro observador. As frases a
guir, comuns no dia a dia, sdo indicativas das diferencas de percepciio que ocor-
m nas relagoes humanas:

* N3&o é bem assim.

* Nao foi isso o que eu quis dizer.

*  Vocé ndo me entendeu direito.

* Euvejo o problema de outra maneira.

A seguir, serdo analisados os fendmenos bdsicos da percepcio, os fatores que
afetam as diferencas na percepcéo e os processos de percep¢io de pessoas.

2.1 Fenomenos bdsicos da percepgdo

Vocé provavelmente ja ouviu falar em “olhos de ver e ouvidos de ouvir” e “o
pior cego € aquele que ndo quer ver”. Essas antigas expressdes transmitem a ideia
de que ndo se percebem todos os estimulos que se recebem. O olho, por exem-
plo, é capaz de registrar imagens e detalhes com a mesma precisio da cAmara de
video. No entanto, o observador nem sempre enxerga tudo o que vé. Dois fend-
menos basicos explicam essa diferenca entre a realidade observada e a realidade
percebida: selecdo (percepcéo seletiva) e adaptacdo (adaptacio sensitiva).

A percepcao seletiva faz com que se vejam apenas algumas caracteristicas em
outras pessoas. As vezes, sio percebidas aquelas caracteristicas fisicas ou com-
portamentais mais evidentes, como idade, altura, etnia, aparéncia da vestimenta
ou estado emocional aparente. A incapacidade de ver o todo pode levar a julga-
mentos apressados ou conclusdes incorretas a respeito de quem esta sendo ob-
servado. A percepcdo seletiva, assim, pode distorcer a apreciagio que as pessoas
fazem umas das outras nas organizacdes e na sociedade.

Adaptacdo sensitiva € a modificacdo da percep¢do ao longo do tempo, que
faz as pessoas perder a capacidade de perceber corretamente o estimulo. A adap-
tacdo sensitiva interfere no desempenho. O operador de um equipamento pode
acostumar-se e tornar-se inconsciente das variacdes em seus movimentos. Defei-
tos em produtos e acidentes podem ocorrer devido ao processo de adaptacio pro-
gressiva aos estimulos que o ambiente oferece.
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2.2 Fatores que influenciam as diferengas na percepcdo

Como se explica que o mesmo estimulo seja interpretado de maneira dife-
rente por diferentes observadores? So trés os fatores que permitem responder a
essa pergunta: observador, estimulo e situacfo.

Observador. J4 se percebeu prestando atencdo em carros iguais ao seu
fa rua, ou em pessoas que estdo vestidas como vocé? Esses sio exemplos
de como certos fatores pessoais agucam (ou, em certos casos, embotam)
a percepcdo. Entre esses fatores estio as atitudes, motivacdes, interes-
ses, experiéncias e expectativas. Os fatores pessoais ampliam, anulam e
distorcem os estimulos e influenciam o processo de tomar decisdes.

Estimulo. Independentemente do observador, os estimulos tém certas.
propriedades ou caracteristicas que influenciam a maneira como sie
percebidos. Movimento, ruido, tamanho, proximidade e organizacae
sdo algumas das caracteristicas que diferenciam os estimulos. Essas cz

racteristicas aplicam-se principalmente aos campos da administracie
de recursos humanos e da propaganda.

a) Intensidade é uma caracteristica que faz um estimulo destacar-se

b) A influéncia das variacées de tamanho é evidente. A propaganda
também faz uso do efeito que o tamanho tem sobre a percepcac
O antincio de pédgina inteira nio passa sem ser visto, ao contri
do que ocorre com o pequeno retangulo no canto da pagina.

¢) Os objetos em movimento destacam-se dos que estdo parados. S

nais luminosos que formam palavras em movimento ilustram es
principio.

d) Arepeticdo impede que um estimulo passe despercebido. Fornecs
instrucdes mais de uma vez, especialmente para tarefas apare

temente simples, pode ser necessirio para evitar que as pessoa
deixem de observa-las.

e) Os estimulos que estio em contraste com o ambiente em que se s
tuam s&o percebidos com maior facilidade. As pessoas acosturm

das a trabalhar perto de méquinas barulhentas percebem quang

elas param de funcionar, por exemplo. O ruido constante pros
cou a adaptacio sensitiva.

f)  Anovidade, ou, em contraposicio, a familiaridade de um estimus
pode estimular a percepcio seletiva. O aluno recém-chegado
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turma de veteranos, ou o rosto conhecido na multiddo de estra-
nhos, sempre chama a atengéo.

g) Proximidade (fisica ou temporal) e organizacdo podem empres-
tar significado a objetos ou eventos. Tridngulos e quadrados for-
mados por pontos ilustram esse principio. Pessoas que trabalham
juntas sao percebidas como grupo e se percebem dessa forma.

.  Situacdio. O ambiente em que o estimulo se situa representa a situa-
cdo. A situagdo empresta significado ao estimulo ou faz com que ele
passe despercebido, por meio dos principios analisados anteriormente.
Uma pessoa vestida de branco, jogando flores no mar, esta perfeita-
mente encaixada em determinada situacdo. Uma semana depois, na
reunio da diretoria, quando todos os demais estdo de azul escuro, a
mesma pessoa, vestida da mesma forma, é de outro planeta.

2.3 Percepgdo de pessoas

Algumas das aplicacdes mais importantes do processo da percepcao ocorrem
nas relacdes humanas. Muito do desempenho e dos conflitos entre pessoas tem
suas rafzes na percepc¢o. A percepcdo de pessoas, ou percepeao social, é uma das
4reas mais importantes de estudo do comportamento organizacional. As organi-
zacdes criam o ambiente em que as pessoas estdo continuamente influenciadas
pela percepciio e julgamento de outros. Algumas das dificuldades e problemas
que ocorrem no processo de perceber outras pessoas sdo os seguintes: efeito halo,
contraste, projecdo, estereotipagem e preconceito (Figura 2D

Contraste * As pessoas sdo percebidas dentro de um contexto e
contrastadas com outras, o que produz impressoes favoraveis e
desfavoraveis.

Esteredtipos e  As caracteristicas de um grupo social sao simplificadas e
preconceitos projetadas em todos os seus integrantes.
Efeito Halo + Um traco de comportamento serve de base para uma

generalizagao a respeito da conduta de uma pessoa.

Projecao » Os outros sao exagerados segundo as perspectivas do
observador, que faz julgamentos baseados em suas
caracteristicas.

Figura 11.2 Problemas no processo de percepgdo de pessoas.
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*  Contraste. As pessoas nio percebem as outras isoladamente. Com fre-
quéncia, as pessoas sio comparadas e contrastadas com outras, que
reépresentam o ambiente dentro do qual o estimulo é percebido. Por
exemplo, um candidato tende a ser percebido de maneira favorave]
ou desfavorgvel, dependendo dos candidatos que o precederam. Se og
que vieram antes eram muito fracos, a apreciacéio tende a ser favors-
vel. Se eram muito fortes, a apreciacao tende a ser desfavoravel.

Esteredtipos e preconceitos. Estereotipagem ¢ o que ocorre quando
o observador percebe outra pessoa de forma simplificada, enxergando-
-a dentro de uma categoria social ou comportamental. Os esteredtipos,

quando produzem apreciagdes negativas, sido chamados preconceitos.

Etnia, religido, classe social, profissio e outras caracteristicas tendem a
produzir estereétipos e precon

ceitos, que sempre dependem do observa-
dor. As pessoas tém esteredtip

OS € preconceitos em relacfio aos integran-
tes de seus préprios grupos e aos de outros grupos. Gerentes percebem a
si proprios de forma diferente da que percebem os demais empregados e

vice-versa. O estere6tipo é muito parecido com o efeito halo, que consiste
em generalizar a partir de um traco de comportamento. No esteredtipo,
a generalizacdo baseia-se em uma categoria social ou comportamental.

Efeito halo. O efeito halo & o Julgamento que se faz de uma pessoa, a
partir da observacio de um traco de seu comportamento. O efeito halo
ocorre com frequéncia nos processos de administracdo de pessoal,
quando uma pessoa é aprovada ou rejeitada devido a demonstracio de
um tra¢o de comportamento que influencia a decisio do avaliador. Por
exemplo: “Os ladrdes estavam bem vestidos e tinham ‘boa aparéncia’.
Ninguém podia imaginar que eram ladrées.”

3 Atitudes

Atitudes sdo estados mentais de predisposi¢do ou prontidio que influenciam
a avaliacdo dos estimulos. Dependendo das atitudes, a avaliacsio pode ser positiva
Ou negativa. As atitudes fazem parte das caracteristicas adquiridas por meio das
diversas formas de aprendizagem — embora sejam estéveis, é possfvel mud4-las.
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convicgdes a respeito de comportamentos que sao certos ou errados,
ou de condutas que sdo pessoal ou socialmente preferiveis. Os valo-
res definem até que ponto determinado comportamento € importante.
Um sistema de valores dispoe os valores em ordem, de acordo com
sua importancia relativa. Todas as pessoas e todos os grupos tém um
sistema ou hierarquia de valores. Liberdade, igualdade, fraternidade,
seguranca, educacdo, honestidade e disciplina s@o alguns dos valores
que fazem parte de muitos sistemas de valores.

*  Papel das atitudes. O significado dos estimulos é definido pelas atitu-
des. O mesmo fato, visto sob dois dngulos, € interpretado de diferentes
maneiras, dependendo das atitudes. Para a pessoa que deseja fazer
carreira administrativa, uma promocao tem significado positivo. Para
a pessoa que deseja especializar-se como técnico, a promocdo é vista
de forma negativa. A pessoa que fez a oferta de promocao, se tiver
a mesma atitude da que aceitou, ficard com opinido positiva a seu
respeito. Poderd, no entanto, ficar com opinido negativa a respeito da
pessoa que recusou a oferta.

* Dissonancia cognitiva. A dissonéncia (incoeréncia psicolégica) é cau-
sada pelo conflito entre dois elementos cognitivos, que sdo conheci-
mentos, opinides ou crencas. Para haver dissonéncia, de acordo com
a teoria, um dos elementos cognitivos precisa referir-se ao proprio in-
dividuo. Por exemplo, suponha que vocé comprou algo, um par de sa-
patos ou carro, acreditando que iria gostar, porque a propaganda ou o
vendedor o convenceu disso. No entanto, depois de todas as decisdes e
providéncias tomadas, vocé sai da loja e fica em divida sobre a compra,
ou percebe que ndo gosta do carro. O que estad ocorrendo € a incoerén-
cia entre o primeiro elemento cognitivo (vou gostar) e o segundo (nao
gostei). Isso é dissonancia cognitiva. A possibilidade de dissonancia au-
menta quando a pessoa compromete-se com uma decisdo e, a0 mesmo
tempo, fica consciente de que deveria agir de forma diferente.

4 Aptidoes

As aptiddes sdo o potencial para desenvolver competéncias. Quando reali-
zam tarefas ou atividades, como tocar instrumentos musicais, nadar, andar de
bicicleta, cantar, desenhar, calcular, construir, correr ou relacionar-se, as pessoas
usam aptidoes. A maioria das pessoas é capaz de fazer tudo isso. No entanto,
algumas pessoas fazem «lgumas coisas com bastante habilidade, melhor do que
outras pessoas, mas nao tudo. Alguns bons matematicos muitas vezes tém dificul-
dades de relacionamento humano, enquanto alguns grandes mtisicos ou pintores
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nao conseguem calcular direito. As aptidées sio inatas e se desenvolvem com
treinamento e experiéncia.

As aptiddes agrupam-se em trés categorias principais: cognitivas, ou intelec-
tuais, fisicas e interpessoais. As habilidades especificas dentro dessas categorias s3o
muitas. A Figura 11.3 apresenta uma lista, baseada em diversas fontes, das prin-
cipais habilidades especificas em cada uma das trés categorias. Essa lista contém
apenas as habilidades conhecidas, catalogadas e mais utilizadas na administraco.

Categorias Aptidoes Especificas

Intelectuais * Aptidao verbal: compreensao de palavras e textos,
compreensao de sindnimos e anténimos.

* Aptidao numérica: calculo e raciocinio aritmético.

* Aptidao espacial: capacidade de entender representagoes
bidimensionais de objetos tridimensionais e de visualizar o
efeito do movimento em trés dimensées.

* Raciocinio: capacidade de identificar sequéncias l6gicas,
relagdes de causa e efeito e implicacdes de um argumento.

* Memoria.

* Compreensao mecanica: compreensio de fendémenos
mecanicos elementares (funcionamento de polias e
alavancas, por exemplo).

* Compreensao cientifica: compreensao e utilizacao
de principios cientificos (observacao da realidade,
generalizacdo, inferéncia).

* Criatividade literaria e artistica: expressao de ideias por
meio da escrita, pintura, musica, representac¢ao, danca.

* Velocidade de percepcao: capacidade de identificar
similaridades e diferencas com rapidez.

* Percepcao de formas: identificacao de similaridades e
diferencas entre objetos.

Fisicas * Coordenacao motora.
* Destreza manual e digital.

* Aptidao sensorial: capacidade visual, discriminacéo de
cores, sensibilidade auditiva.

Interpessoais * Conversacao.
* Trabalhar e decidir em grupo.

* Capacidade de ajudar outras pessoas a resolver problemas.
* Lideranca e coordenacao de grupos.

Figura 11.3 “Priritipais aptidoes.
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O estudo das aptidées tem diversas aplicagbes. Sele¢io e desenvolvimento de
pessoal estdo entre as mais importantes. Por exemplo, memdria e relacbes inter-
pessoais sdo habilidades importantes para vendedores, assim como organizacio
pessoal e capacidade de planejamento. Se vocé procura um piloto de avido, vai
precisar uma pessoa com acuidade visual e aptiddo numérica, entre outras com-
peténcias. Para selecionar futuros gerentes, algumas empresas utilizam técnicas
de dindmica de grupo, por meio das quais se avaliam as aptidGes analiticas e in-
terpessoais dos candidatos. Dependendo da profissdo, as habilidades podem ser
classificadas de maneira diferente. Por exemplo, no Capitulo 2 foi apresentada
uma forma diferente de classificar habilidades gerenciais especificas: técnicas,

conceituais e interpessoais. Essa é apenas uma forma diferente de exprimir a
mesma ideia.

o> Inteligéncia

H4d diversas definicdes e duas teorias principais sobre a inteligéncia. Das di-
versas defini¢bes disponiveis, pode-se resumir o conceito de que inteligéncia é a
capacidade de resolver problemas e de lidar com a complexidade. As duas teorias
Principais sdo a teoria do fator geral e a teoria das inteligéncias multiplas.

5.1 Teoria do fator geral

A teoria do fator geral baseia-se na ideia de que o QI (quociente intelectual)
€ a expressdo da inteligéncia. Os testes de QI medem trés aptiddes principais:
numeérica, verbal e légica. Essas trés aptiddes variam juntas e se influenciam
Mmutuamente. Portanto, sdo interdependentes e indicam uma aptiddo principal,
a qual se chamou fator geral da inteligéncia, ou fator g. A corrente que abraca
essa teoria propde que g é uma aptidio superior, que governa o desenvolvimen-
to e a utilizacdo das demais aptiddes e habilidades. Essa ideia esta retratada na
Figura 11.4.

O QI, que tem valores entre menos de 70 e mais de 130, exprime e mede
uma dimensio importante do potencial humano e vem sendo utilizado h4 muito
tempo, especialmente pelas organizacées altamente profissionalizadas, que em-

pregam grandes contingentes humanos, como & o caso das forcas armadas em
muitos paises.
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g

Fator geral
da inteligéncia

Aptidoes

Habilidades especificas

Figura 11.4 Inteligéncia é uma aptiddo geral (Fator g) que governa as demais aptidoes.

5.2 Teoria das inteligéncias multiplas

A segunda corrente importante que estuda a inteligéncia ndo questiona a
existéncia de aptidées medidas pelo QI E a corrente das inteligéncias muiltiplas,
uma ideia liderada por Howard Gardner. Os adeptos da teoria das inteligéncias
muiltiplas aceitam a ideia do QI, mas ndo o colocam em posi¢do superior as de-
mais aptiddes. O QI, para essa corrente, compreende algumas aptiddes que tém
a mesma importincia das demais. Essa ideia esta representada na Figura 11.5.
A ordem ou a posicdo das inteligéncias nessa figura nio implica qualquer hierar-

quia. As inteligéncias estudadas por Gardner e as profissoes a elas associadas sao
as seguintes:

* Linguistica: poetas, escritores, linguistas.
e Ldgico-matemadtica: matematicos, cientistas, fildsofos.
*  Musical: compositores, maestros, musicos, criticos musicais.

e  Espacial: arquitetos, artistas, escultores, cartégrafos, navegadores,
enxadristas.

* Corporal-cinestésica: dancarinos, atletas, atores.
*  Pessoal: psiquiatras, politicos, lideres religiosos, antropé6logos.
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* Naturalista: bidlogos, naturalistas.

e  Existencial (ainda sob estudo, possivelmente uma inteligéncia): lide-
res espirituais, pensadores, filosoficos.

1. Inteligéncia 2. Inteligéncia 3. Inteligéncia 4. Inteligéncia
linguistica logico- musical espacial
matematica
Dominio, gosto e Competéncia Habilidade para
desejo de Capacidade de nao perceber com
explorar confrontar e apenas para precisao o mundo
linguagem e avaliar objetos e compor e visual,
palavras. abstracdes, bem executar pegas, transformar
como de mas também e modificar
entender para percepgoes e
suas relagdes e ouvir e entender. recriar a
principios. realidade visual.
5. Inteligéncia 6e7. 8. Inteligéncia 9. Inteligéndia
corporal- Inteligéncias naturalista existencial
cinestésica pessoais
Capacidade de Capacidade de
Capacidade de Capacidade de reconhecer e entender e
controlar e entender a categorizar ponderar as
orquestrar o si préprio objetos questoes
movimento do (intrapessoal) da natureza. fundamentais da
corpo e e os outros existéncia !
manejar objetos (interpessoal). humana.
com habilidade.

Figura 11.5 As nove inteligéncias, segundo Gardner.

Assim como os tedricos das inteligéncias multiplas criticam os adeptos do fa-
tor geral, o contrario também ocorre. A polémica estd longe de alcancar um con-
senso, se € que isso algum dia vai ocorrer.

5.3 Inteligéncia emocional

Na passagem para o século XXI, um tipo especifico de inteligéncia comecou
a ser bastante debatido. A inteligéncia emocional é uma ideia com grande poten-
cial de aplicacdo no campo da administragio das organizacdes.
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Emocéo. “Emoc¢io” é uma palavra com a mesma raiz da palavra “moti-
vagao”. Significa impulso, movimento. Assim como acontece com outros
aspectos do comportamento das pessoas, nao ha consenso sobre o signifi-
cado da emocéo, nem sobre a classificacdo das emocbes. Os cientistas do
comportamento continuam a debater a possibilidade de haver emocoes
primdrias, divididas em centenas de emocoes especificas. Daniel Gole-
man define emocio como os pensamentos, estados psicoldgicos e bio-
légicos e certa gama de propensdes a agir, associados a um sentimento.

Ingredientes da inteligéncia emocional. A Figura 11.6 apresenta um
panorama dos cinco ingredientes da inteligéncia emocional e seu sig-
nificado: autoconhecimento, autocontrole, automotivacdo, empatia e
habilidades interpessoais (ou habilidade social). O melhor da ideia
da inteligéncia emocional é a proposta, de Goleman e outros, como
Gardner, de que essa aptiddo pode ser desenvolvida. As pessoas podem
ser “emocionalmente alfabetizadas” e educadas para lidar com suas
emocoes e seu comportamento.

6 Personalidade

Todos os conceitos analisados anteriormente convergem para a personali-
dade. E impossivel Separar percepcao, atitudes e aptiddes da personalidade. No
entanto, a personalidade tem outros ingredientes. Personalidade é um conceito
dindmico, que procura descrever o crescimento e desenvolvimento do sistema
psicol6gico individual como um todo. De acordo com Adrian Furnham, o concei-
to de personalidade “abrange todos os tracos de comportamento e caracteristicas
fundamentais de uma pessoa (ou das pessoas de forma geral) que permanecem com
a passagem do tempo, e que explicam as reagoes as situacbes do dia a dia. Os tracos
de personalidade explicam como e por que as pessoas funcionam”.

Ha diferentes teorias a respeito da personalidade. Neste livro, serd exami
da a teoria de Carl Gustav Jung, que explica e ajuda a lidar com alguns aspectos
éxtremamente importantes do comportamento organizacional.

6.1 Tipos psicoldgicos de Jung

soes bipolares da personalidade. Cada um dos polos ¢ um comportamento

sico, que se combina com outros para compor temperamentos e estilos ou ti
psicolégicos.
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onhecimento, ¢ Capacidade de reconhecer o sentimento no momento de

wareness sua ocorréncia.

» Compreensao das proprias emogoes, forcas, fraquezas,
necessidades e impulsos.

« Compreensao dos proprios valores e objetivos.

« As pessoas com alto grau de autoconhecimento sao
capazes de reconhecer como seus sentimentos afetam a si
proprias, os outros e seu desempenho profissional.

» Manejo das emogoes, com base no autoconhecimento.

+ Envolve a capacidade de postergar o recebimento de
recompensas.

 Equivale a uma conversagao interior, que controla as
emocoes e coloca-as a servico de objetivos uteis.

« Envolve a capacidade de fazer avaliacoes de outras pessoas,
que apresentam desempenho negativo, sem se deixar
dominar por emogdes negativas.

+ As pessoas com alto grau de autocontrole emocional s@ao
capazes de superar mais facilmente as dificuldades da vida.

omotivacao,  Impulso interior para a realizacao.

If-motivation » Realizacio motivada pela satisfacao interior, nao por
incentivos exteriores.

« Busca da superacao de si proprio.

+ As pessoas automotivadas conseguem ser altamente
produtivas e eficazes no que se propoem a fazer.

Empatia, empathy » Capacidade de reconhecer as emocoes alheias e
considera-las no processo de tomar decisdes de forma
inteligente.

« Capacidade de entender as necessidades e interesses de
outras pessoas.

« Habilidade fundamental em profissdes como magistério,
vendas, administracdo e servicos pessoais.

« Nao significa procurar ficar de bem com todo mundo.

Habilidades « Eficacia no relacionamento com outros.
interpessoais, « Compreende diversas competéncias: demonstrar emocoes
social skills de forma apropriada, entender o efeito das proprias

emocoes sobre os outros, contagiar os outros com emocoes
positivas, organizar grupos, negociar solugoes, responder
da forma apropriada as emogdes alheias, detectar e
entender emocoes alheias.

« Falta desta habilidade produz arrogancia, teimosia e
insensibilidade.

« Arte de relacionar-se positivamente com outros.

Figura 11.6 Principais componentes da inteligéncia emocional, segundo Goleman.
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1. A dimensio extroversfio—inu-oversﬁo

*  Extroversio: os extrovertidos ganham energia do mundo exterior. Sen.
tem-se confortaveis quando cercados POr outras pessoas e atividades.
Sua preferéncia é interagir.

* Introversio: os introvertidos ganham energia de seu mundo interior e,
por isso, preferem o recolhimento.

2. A dimensio sensacao-intuicio

A dimensio Sensacao-intuicdo, de acordo com Jung, relaciona-se com o pr
cesso de percepcio, por meio do qual as informacées s3o adquiridas, processad

que possam ser analisados em Pequenas partes.
* Intuicdo: é o tomportamento caracterizado pela atencfio ao todo

by

as informacgées de natureza abstrata. Os tipos intuitivos sentem-se

3. A dimensio bensamento-sentimento

*  Pensamento: os tipos pensantes somente se déo por satisfeitos quands
podem usar uma bage 16gica ou analitica para suas decisoes,
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Sentimento: é o comportamento caracterizado pela tomada de deci-
soes com base em consideracées e preferéncias pessoais. Os tipos sen-
timentais decidem de forma a sentir-se pessoalmente satisfeitos.

4. A dimensao julgamento-percepcio

A dimensio julgamento-percepcio refere-se a0 modo como as pessoas lidam
com o mundo exterior para resolver problemas. Esta dimensio também abrange
a preferéncia pela reflexdo, em contraposicdo a acio.

Julgamento: é o comportamento caracterizado pela escolha na tomada
de decisdo. As pessoas que preferem o polo do julgamento sdo aque-
las que, quando enfrentam um problema, preferem resolvé-lo, mesmo
com pouca informacéo disponivel. Os julgadores (também chamados
racionais) sentem-se desconfortaveis quando tém que lidar com mui-

ta informacéo. Este comportamento também é caracterizado como de
pouca tolerdncia a incerteza.

Percepcéo: € o comportamento caracterizado pela anédlise na tomada
de decisdo. Os perceptivos, quando enfrentam um problema, preferem
entendé-lo e buscar mais informacdes, em lugar de resolvé-lo. Os per-
ceptivos somente se sentem confortaveis para tomar decises quando
acham que tém todas as informacdes.

6.2 Combinagdo de dimensées junguianas

Para os adeptos de Jung, os polos de cada uma das quatro dimensdes indicam
preferéncias e facilidade para realizar determinadas atividades. Algumas pessoas
sdo introvertidas e perceptivas: gostam mais de estudar e ficar em isolamento do
que interagir com outros. De vez em quando, precisam lancar mio de seu lado ex-
trovertido e julgador, para interagir com os colegas e resolver problemas. Nio h4
nenhum problema nessa concepcio. Jung considerou essa possibilidade na teo-
ria da sombra, o outro lado da moeda das preferéncias de cada um. A sombra é o
potencial menor, que € preciso ativar e desenvolver quando os problemas exigem
aptidGes diferentes daquelas que as preferéncias escolheriam.

As quatro dimensoes de Jung tém sido utilizadas por diversos autores para
explicar o comportamento humano e ajudar as pessoas a se entenderem. Os es-
tudiosos do comportamento organizacional as combinam de diferentes maneiras
(por exemplo, introversio e percepcao, como no exemplo acima) para expli-
car os temperamentos, estilos e tipos psicolégicos, bem como seu efeito sobre o
comportamento das pessoas como individuos e membros de grupos. Inimeras
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possibilidades de identificacio de tipos de comportamento surgem quando se fa-
zem essas combinacoes.

7 Biografia

As varidveis biogréaficas, ao lado das caracteristicas individuais, afetam mui-
tas dimensdes do desempenho humano, como produtividade, absenteismo, rota-
tividade e satisfaciio no trabalho. As varidveis biogréficas mais importantes sao
experiéncia, idade, sexo e situacdo conjugal. A biografia afeta as varidveis indi-
viduais. A experiéncia e a educacéo, idealmente, contribuem para refinar as ap-
tiddes, a percepgéo e os tracos de personalidade. O comportamento das pessoas,
como individuos, depende nio apenas de suas caracteristicas num determinado
momento, mas também de sua biografia, dos grupos de que participam e da cul-
tura de sua sociedade.

Estudo de caso

Idade ou experiéncia?’

Paulo, 57 anos, formado em Direito, Economia e Contabilidade, fluente em inglés e espa-
nhol, era, até o més passado, gerente de administracao de uma grande cadeia brasileira
de hotéis. Era, porque seu empregador o demitiu, no meio de um processo de reestrutu-
racao. Desde entéo, ja mandou 30 curriculos, mas nao recebeu nenhuma resposta.

Adriano, 53 anos, formado em Administracdo de Empresas, trabalhou durante 25
anos na area de crédito para pessoa fisica, em dois bancos, um nacional, que faliu, e ou-
tro americano. Também perdeu o emprego. Depois de dez meses procurando, s6 conse-
guiu trés entrevistas, mas sem resultado pratico.

Ademir, 52 anos, engenheiro quimico, trabalhou 19 anos em uma empresa fabrican-
te de autopecas, de origem sueca. Fala inglés fluentemente e tem cursos de especializa-
cao na Europa. H& mais de um ano, foi demitido, também durante uma reestruturagao, e
substituido por um subordinado de 32 anos, que passou a ganhar metade de seu salario.

Os trés se encontraram na antessala de uma consultoria especializada na recoloca-
cao de profissionais com mais de 40 anos. Percebendo-se na mesma situacao, marcaram
um encontro para trocar ideias.

Paulo:

— Um consultor de recolocacao me disse que quem tem mais de 45 anos e nao con-
sequiu chegar a um alto cargo, de diretoria ou geréncia geral, estd morto. Um gerente

! Gagzeta Mercantil, mar. 99, p. C-1.
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nessa idade vai concorrer com pessoas de 28 anos e, fatalmente, sers preterido. E duro
para mim ouvir isso, com toda minha experiéncia e qualificacio.

Ademir:
—Ja li que apenas 20% das PEssoas na nossa idade conseguem recolocacdo. Além
disso, elas precisam contentar-se com saldrios menores. Também ja ouvi todo tipo de

desculpas. Vocé nao se encaixa NO nosso perfil, seu salario é muito alto, precisamos de
gente com mais experiéncia... As vezes, a restricao se justifica. H4 pouco tempo, uma em-

Adriano:

—Acho que estou em situagao mais dificil do que voceés dois. Nunca tive necessidade
de falar inglés, porque lidava com pessoa fisica. Mas, hoje, inglés é essencial. Agora, es-

tou investindo em minha formacao. Estou fazendo pos-graduacdo em financas e acabei
de voltar de um curso intensivo de inglés nos Estados Unidos.

Ademir;

com relacdo a essa caracteristica de minha especialidade.

Paulo:

Adriano:

— Bem, isso faz parte da vida. Na nossa idade, somos mais pacientes e temos a ex-
periéncia que falta aos jovens. Mas acho que os veteranos tém mais dificuldade para

Ademir:

= Acho que ficar procurando nas grandes corporagées é um beco sem saida. Uma
possibilidade para nés é trabalhar em empresas medias. Mas as empresas médias pagam
salarios menores, e acham que nds aceitamos por falta de alternativa. J4 ouvi de um em-

presario que, se ele me contratasse, nao teria davida de que eu iria embora se alguém
me oferecesse coisa melhor.

Paulo:
— O que me deixa mais chateado nessa histéria toda nao é a falta de oportunidades.

E ter sido descartado POr meu empregador depois de tantos anos de servico. Fiquei mui-

tir a camisa... Acho Que o pessoal que ainda esta 14 nio leva mais essa conversa a sério,
depois de ver o que aconteceu com veteranos como eu.
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Questoes

1. Até que ponto s3o validos os argumentos Para recusar os veteranos?

2. Sevocé fosse o presidente de uma empresa de porte médio, e estivesse procuran-
do um executivo experiente, €mpregaria um dos trés?

3. Quais suas sugestoes para essas pessoas, em sua busca de recolocacio?

O que vocé acha que a experiéncia dessas tras Pessoas ensina a jovens de 20 anos,
que estao comecando sua carreira neste momento?
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