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CAPITULO 1

O que é comportamento

organizacional?

Depois de ler este capitulo, vocé serd capaz de:

PARTE | — INTRODUCAO

Yy l.'\ 1
I RO A

1.  Definir comportamento organizacional.
2. Descrever o que fazem os executivos.

3. Explicar a importancia do estudo sisteméatico do comportamento
organizacional.

4, Listar as principais oportunidades e desafios no uso dos conceitos do
comportamento organizacional.

5. Identificar as contribuicdes das principais disciplinas das ciéncias do
comportamento ao estudo do comportamento organizacional.

6. Explicar por que os executivos precisam de conhecimentos sobre
comportamento organizacional.

7. Explicar a necessidade de uma abordagem contingencial no estudo do
comportamento organizacional.

8. Identificar os trés niveis de anélise no modelo de comportamento
organizacional apresentado neste livro.

| .

onhecga Lakshmi Gopalkrishnan {veja a
foto). Ela se graduou em lingua inglesa
pela Universidade de Delhi, obteve seu
mestrado na Universidade de Georgetown
e estd terminando seu doutorado na Universidade
de Washington, sempre na mesma area. Em 1995,
foi trabalhar na Microsoft, em Redmond, Estado de
Washington, Atualmente, Lakshmi é responsavel
por uma equipe de16 funcionarios que trabatham
em tempo integral, e gerencia diversas parcerias em
outras partes dos Estados Unidos. Ela supervisiona
uma equipe de webdesigners e de especialistas em
marketing, sendo a responsavel pelas estratégias
de marketing e de Internet para diversos produtos e
solugdes da Microsoft.
“Minha formacéo é basicamente no jornalismo”,
diz Lakshmi. “Mas acho que sou uma boa executiva

porque desenvolvi
minhas habilidades
em gerir pessoas e
equipes. Descobri

a importancia de

se criar uma visao
motivadora, a
necessidade de
contratar talentos
complementares e
0s meios de inspirar
e propor desafios 3
minha equipe. Por
exemplo, descobri
que uma visao clara
e motivadora inspira as pessoas a participar de algo
maior do que elas praprias. Também aprendi que leva




2 Comportamento Organizacional

tempo para se descobrir o que motiva cada pessoa.
Cada um traz uma visdo muito subjetiva para o trabatho
a cada dia, e é importante compreender as diferengas.
Com os colaboradores mais experientes, por exemplo,
minha fungdo pode se limitar a dar um suporte ‘virtual’
em suas negociagdes. Com os novatos, preciso ser mais
atuante.”

sucesso em qualquer posicac de gestdo deve-se ao
desenvolvimento de habilidades interpessoais. Os
executivos precisam ter exceléncia técnica em suas
areas. Mas esse conhecimento técnico nao € suficiente.
Executivos e empreendedcres de sucesso também
precisam possuir habilidades interpessoais para trabalhar
com outras pessoas.'

Lakshmi Gopalkrishnan descobriu o que a maioria
dos executivos percebe rapidamente: boa parte do

_ | mbora na pratica os executivos ja tenham compreendido ha muito tempo a importdncia das habilidades
! interpessoais para a eficdcia da gestdo, as escolas de administracio demoraram um pouco para captar essa
theem mensagem. Até o final da década de 80, o curriculo dessas escolas enfatizava os aspectos técnicos da gestdo.
Seu foco principal era em economia, contabilidade, financas e métodos quantitativos. Temas como comporta-
mento e habilidades 1nterpessoals ndo rcceb1am quase nenhuma atengao Nas ultimas décadas, contudo, os pro-

tem na eficicia da gestao, e cursos s voltados | para essa drea foram sendo agregadm ao curriculo. Como disse recen-
temente o diretor da escola de administracio do MIT (Massachussets Institute of Technology): “Os estudantes
de MBA podem se garantir com suas qualidades técnicas nos dois primeiros anos depois da conclusio do curso.
Logo, entretanto, as habilidades de lideranca e de comunica¢io se tornam decisivas para apontar quais as carrei-
ras efetivamente vio decolar”.?

O reconhecimento da importdncia das habilidades interpessoais dos executivos estd estreitamente relacionado
com a necessidade das organizacoes de conseguir e reter funciondrios com alto nivel de desempenho. Indepen-
dentemente das condicoes do mercado de trabalho, funcionarios que se destacam estao sempre em falta.3 Empre-
sas com a reputacdo de serem bons locais de trabalho — tais como Lincoln Electric, Adobe Systems, Southwest
Airlines, Pfizer, SAS Institute, Whole Food Markets e Starbucks — levam uma grande vantagem. Um estudo sobre
a for¢a de trabalho nos Estados Unidos revelou que saldrios e beneficios adicionais nao sao os motivos pelos quais
uma pessoa gosta de seu emprego ou permanece nele. A qualidade do trabalho e o apoio recebido no ambiente
de trabalho sio muito mais importantes.* Ter executivos com boas habilidades interpessoais é o mesmo que
garantir um ambiente de trabalho mais agradavel, o que, por sua vez, facilita a contratagdo e a manutencao de
pessoas qualificadas. Além disso, criar um ambiente de trabalho agradéavel parece fazer sentido do ponto de vista
econdmico. Por exemplo, as empresas apontadas como bons lugares para se trabalhar {com base na indicacao
das “100 melhores empresas para se trabalhar nos Estados Unidos”) foram as que também apresentaram melhor
desempenho financeiro.”

Assim, fica claro que as habilidades técnicas sdo necessdrias, mas insuficientes para o sucesso das atividades
de gestdo. Hoje, com um ambiente de trabalho cada vez mais competitivo e exigente, os executivos nao podem
depender apenas de suas habilidades técnicas. Eles precisam também de habilidades interpessoais. Este livro foi
escrito para ajudar os executivos, atuais e futuros, a desenvolver essas habilidades.

O que fazem os executivos

Comecaremos definindo sucintamente o termo executivo € aquele referente ao seu local de trabalho, ou seja, a
organiza¢de. Vamos examinar o trabalho de um executivo. O que ele faz especificamente?

Os executivos realizam trabalhos por meio do trabalho de outras pessoas. Eles tomam decisbes, alocam recur-
sos e dirigem as atividades de outros com o intuito de atingir determinados objetivos. Os executivos trabalham
em uma organizacdo, a qual pode ser definida como uma unidade social conscientemente coordenada, composta
de duas ou mais pessoas, que funciona de maneira relativamente continua para atingir um objetivo comum. Com
base nessa definicao, industrias e empresas de servicos sao organizacoes, bem como escolas, hospitais, igrejas,
unidades militares, lojas, delegacias de policia e 6rgaos piiblicos, sejam eles municipais, estaduais ou federais. As
pessoas que supervisionam as atividades das outras e que sao responsaveis pelo alcance dos objetivos nestas orga-
nizagoes sdo os executivos (eles também sao chamados de administradores, especialmente nas organiza¢oes sem
fins lucrativos).
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Senichi Hoshino, dirigente do
time de beisebol Hanshin Tigers,
é um bom exemplo da fungdo

de lider. A equipe nao ganhava
um campeonato havia 18 anos.
Hoshino levou-os & vitéria depois
de um ano a frente do time. Sua
estratégia foi substituir 24 dos 70
jogadores por ndo-contratados,
obrigar os veteranos e os novatos
a disputar posicdes de destaque,
criar “marcos de desempenho”
para os jogadores a cada partida
e responsabilizar os treinadores e
preparadores pelo desempenho
dos jogadores.

—n

Funcoes dos executivos

No inicio do século XX, um industrial francés chamado Henri Fayol escreveu que todos os executivos realiza-
vam cinco fungdes gerenciais: planejavam, organizavam, comandavam, coordenavam e controlavam.b Hoje, essas
tarefas foram condensadas em quatro: planejamento, organizacio, lideranca e controle.

Uma vez que as organizacées existem para atingir objetivos, alguém precisa definir estes objetivos e as possiveis
formas.de alcanc¢a-los. O executivo é esse alguém. A funcdo de planejamento engloba a definicao das metas da
organizacio, o estabelecimento de uma estratégia geral para o alcance dessas metas e o desenvolvimento de um
conjunto abrangente de planos para integrar e coordenar as atividades.

Os executivos também sdo responsaveis pela elaboracao da estrutura da empresa. Essa funcao é chamada de
organizacio e inclui a determinacio de quais tarefas devem ser realizadas, quem vai realiza-las, como elas serao
agrupadas, quem se reporta a quem e em que instingcias as decisdes serdo tomadas.

Todas as organizacoes englobam pessoas, e € parte do trabalho do executivo dirigir e coordenar essas pessoas. Essa
€ a funcdo da lideranga. Quando os executivos motivam os funcionarios, dirigem as atividades dos outros, escolhem
os canais mais eficientes de comunicagao ou resolvem conflitos entre as pessoas, eles estdo exercendo sua lideranca.

A ultima das funcoes exercidas pelos executivos é o controle. Para garantir que as coisas caminhem como devem,
o executivo precisa monitorar o desempenho da organizacdo. O desempenho real tem de ser comparado as metas
previamente estabelecidas. Se ha qualquer desvio significativo, € responsabilidade do executivo colocar a organizacao
novamente nos trilhos. Esse monitoramento, a comparacao e a possivel correcao sio as tarefas da funcao de controle.

Portanto, dentro dessa abordagem funcional, a resposta a questdo “o que fazem os executivos?” € a seguinte:
eles planejam, organizam, lideram e controlam.

Papéis dos executivos

No final da década de 1960, um estudante de graduacido do MIT, Henry Mintzberg, realizou um cuidadoso
estudo com cinco executivos para determinar o que eles faziam em seu trabalho. Com base em suas observacgoes,
Mintzberg concluiu que os executivos desempenham dez papéis diferentes, altamente interligados, ou conjuntos
de comportamentos atribuiveis s suas fun¢ées.” Como mostra o Quadro 1-1, estes dez papéis podem ser agru-
pados de acordo com suas caracteristicas bdsicas relativas aos relacionamentos interpessoais, a transferéncia de
informacoes ou a tomada de decisdes,

Papéis de Relacionamento Interpessoal Todo executivo precisa realizar tarefas de natureza cerimonial e sim-
bélica. Quando o diretor de uma faculdade entrega os diplomas aos formandos na colagio de grau ou quando
um gerente de produgao conduz um grupo de estudantes secundaristas em uma visita 4 fabrica, eles estao desem-
penhando o papel de figura de proa. Todos os executivos desempenham um papel de lideranga. Este papel compre-
ende a contratagio, o treinamento, a motivacao e a disciplina dos funcionarios. O terceiro papel desempenhado
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QUADRO 1=1  Papéis dos Executivos segundo Mintzberg

Papel Descricao
Interpessoal
Figura de proa E o simbolo da lideranca; necessério para o desempenho de diversas atividades

rotineiras de natureza legal ou social.

Lider Responsavel pela motivacdo e dire¢do dos subordinados.

Ligacdo Mantém uma rede externa de contatos que fornece favores e informacdes.

Informacao

Monitor Recebe uma grande variedade de informagdes; funciona como o sistema nervosc central

para as informagdes internas e externas da organizacio.

Disseminador Transmite as informac&es recebidas de fontes externas ou de subordinados para os
demais membros da organizacgdo.
Porta-voz Transmite externamente informacgdes sobre os planos, politicas, acdes e resultados

da organizac¢do; atua como um especialista no setor econdmico ao qual pertence a
~organizacdo.

Decisdes

Empreendedor Busca oportunidades dentro do ambiente organizacional e inicia projetos de mudanca.

Gerenciador de turbuléncias E responsavel por agGes corretivas quando a organizacdo enfrenta disturbios sérios e
inesperados.

Alocador de recursos Toma decisdes organizacionais significativas, ou d4 apoio a elas.

Negociador Responsavel por representar a organizacdo em negociacdes importantes.

Fonte: Adaptade de The nature of managerial work de H. Mintzberg. Copyright © 1973 by H. Mintzberg. Reproduzido com autorizagdo da Pearson Education.

na drea de relacionamento interpessoal € o de ligagdo. Mintzberg descreve esta atividade como o contato com os
fornecedores de informacoes para o executivo. Estes podem ser individuos ou grupos, dentro ou fora da organiza-
¢do. O gerente de vendas que obtém informacgées com o gerente de pessoal, dentro da mesma empresa, mantém
com este uma relagio de ligacio interna. Quando o gerente de vendas tem contato com outros gerentes de venda,
através de uma associacao comercial de marketing, ele mantém com estes uma relacdo de ligacdo externa.

Papéis de Informagdo Todos os executivos obtém, de algum modo, informacdes de outras organizagoes e
institui¢ées. Estas informacdes, sobre as mudancas nos gostos dos consumidores ou sobre os planos da concorrén-
cia, sd3o obtidas geralmente por meio de leituras de revistas ou de conversas com outros profissionais. Mintzberg
chama este papel de monitor. Os executivos também funcionam como um canal de transmissao destas informacoes
para os demais membros da organizacio. Este papel € o do disseminador. Eles também podem desempenhar o
papel de porta-vozes quando representam suas empresas em eventos externos.

Papéis de Decisdo Finalmente, Mintzberg identifica quatro papéis relacionados a fungio de fazer escolhas. No
papel de empreendedores, os executivos iniciam e supervisionam novos projetos para a melhoria do desempenho de
suas organizacdes. Como gerenciadores de turbuléncias, tomam atitudes corretivas diante de problemas imprevistos.
Como alocadores de recursos, sio responsaveis pela obtencdo dos recursos fisicos, humanos e financeiros. Por fim,
os executivos desempenham o papel de negociadores quando discutem e barganham com as demais unidades da
organizacao com o intuito de obter vantagens para a sua propria unidade.

Habilidades dos executivos

Outra forma de considerar o que fazem os executivos é examinando as habilidades ou competéncias de que
eles precisam para atingir seus objetivos com sucesso. Robert Katz identifica trés competéncias essenciais: técni-
cas, humanas e conceituais.

Habilidades Técnicas As habilidades técnicas englobam a capacidade de aplicacio de conhecimentos ou espe-
cialidades especificas. Quando pensamos nas habilidades de profissionais come engenheiros civis ou cirurgices-
dentistas, geralmente temos em mente suas habilidades técnicas. Por meio da educacdo formal extensiva, eles
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obtiveram os conhecimentos e as praticas especificas de suas dreas. Evidentemente, os profissionais nio detém
o monopolio das habilidades técnicas — e nem todas elas precisam ser aprendidas em escolas ou através de trei-
namentos formais. Todo trabalho requer algum tipo de habilidade especializada e muitas pessoas adquirem tal
conhecimento no exercicio de suas funcdes.

Habilidades Humanas A capacidade de trabalhar com outras pessoas, compreendendo-as e motivando-as, tanto
individualmente como em grupos, define as habilidades humanas. Muitas pessoas sio tecnicamente proficientes,
mas incompetentes nos relacionamentos interpessoais. Elas podem nio ser boas ouvintes, incapazes de entender
as necessidades dos outros ou ainda ter dificuldade para administrar conflitos. Como os executives realizam coi-
sas por meio do trabalho de outras pessoas, eles precisam ter habilidades humanas para se comunicar, motivar e
delegar.

Habilidades Conceituais Os executivos precisam ter capacidade mental para analisar e diagnosticar situagdes
complexas. Esta tarefa requer habilidades conceituais. O processo de tomada de decisio, por exemplo, exige que
o executivo seja capaz de identificar problemas, desenvolver solucdes alternativas para corrigi-los, avaliar essas
alternativas € selecionar a melhor. Um executivo pode possuir competéncia técnica e humana, mas fracassar por
causa da incapacidade de processar e interpretar racionalmente as informacdes.

Atividades eficazes versus atividades bem-sucedidas

Fred TLuthans e seus colegas examinaram a questio da avaliacdo dos executivos com uma perspectiva um tanto
diferente.? Eles fizeram a seguinte pergunta: os executivos que sobem mais rapidamente na organiza¢io execu-
tam as mesmas atividades, e com a mesma énfase, que aqueles que fazem o melhor trabalho? A tendéncia é acre-
ditar que os executivos mais eficazes em suas fungdes sio aqueles promovidos mais rapidamente. Mas, na pritica,
nio € o que parece acontecer.

Luthans e seus colegas estudaram um grupo de mais de 450 executivos. Ficou constatado que estes estavam
envolvidos em quatro atividades gerenciais:

1. Gerenciamento tradicional. Tomada de decisoes, planejamento e controle.

2, Comunicagdo. Troca de informagcoes rotineiras e atividades burocrdticas.

3. Gestdo de recursos humanos. Motivagao, disciplina, administracdo de conflitos, recrutamento ¢ selegao de pessoal
€ treinamento.

4. Interconexdo (networking). Socializacdo, politicas e interacdo com o ambiente externo da organizacio.

O executivo “médio” da pesquisa gastava 32 por cento de seu tempo com atividades do gerenciamento tradi-
cional, 29 por cento em comunicagao, 20 por cento em atividades de gestio de recursos humanos e 19 por cento
em atividades de interconexdo. Contudo, a quantidade de tempo e esforco dispendidos nestas atividades variava
bastante. Como mostra ¢ Quadro 1-2, os executivos considerados bem-sucedidos (definido em termos da rapidez
das promocoes dentro da organizacdo) demonstravam énfase bem diferente daqueles considerados eficazes (defi-

QUADRO 1«2 - Alocacdo de Tempo por Tipo de Atividade

Média Executivos Executivos
dos executivos bem-sucedidos eficazes

9% 3%

' 32%
20% ¥ o | 48% 28% 26%
. / , a4%
B N% - Vi
o e i g
- Gerenciomento fradicional o Comunicagdo

. Gestdo de recursos humanos i Interconexdo

Fonte: Baseado em F. Luthans, R.M. Hodgelts e A. Rosenkrantz, Real managers. Cambridge: Ballinger, 1988,
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nido em termos da avaliacido de seu desempenho e da satisfacio e comprometimento de seus subordinados).
Entre os executivos bem-sucedidos, as atividades de interconexio eram as de maior contribui¢do para o sucesso,
enquanto a menor contribuicao relativa foi a das atividades de gestio de recursos humanos. Entre os executi-
vos eficazes, a comunicacdo proporcionava a maior contribuicdo, ¢ as atividades de interconexao, a menor. Um
estudo mais recente realizado na Austrélia confirma a importincia da interconexio.!? Os executivos australianos
que tinham grande atividade de interconexio recebiam mais promogdes € outras recompensas ligadas ao sucesso
na carreira.

Este estudo traz importantes revelagdes para a questdo das atividades dos executivos. Na média, os executi-
vos gastam aproximadamente de 20 a 30 por cento de seu tempo em cada um dos quatro grupos de atividades:
gerenciamento tradicional, comunicac¢do, gestdo de recursos humanos e atividades de interconexdo. Entretanto,
0s executivos bem-sucedidos dio énfase diferente da que € atribuida pelos eficazes a cada uma destas atividades.
Na verdade, seus enfoques sdo praticamente opostos. Este resultado desafia o pressuposto tradicional de que as
promocoées baseiam-se no desempenho ao demonstrar, acentuadamente, a importancia das habilidades sociais €
politicas para o sucesso dos executivos dentro das organizagoes.

Breve revisio do trabalho do executivo

Existe um pano de fundo comum &s diversas abordagens sobre funcées, papéis, habilidades e atividades de
administracio: todas elas reconhecem a suprema importancia da gestao de pessoas. Independentemente de serem
chamadas de “funcio de lideranca”, “papéis interpessoais”, “habilidades humanas” ou “gestdo de recursos huma-
nos, comunicagio e atividades de interconexao”, fica claro que o executivo precisa desenvolver suas habilidades

humanas para ser eficaz e bem-sucedido.

O comportamento organizacional

Ja falamos aqui da importancia das habilidades humanas. Mas nem este livro, nem a disciplina da qual ele trata
recebem o nome de Habilidades Humanas. O termo mais amplamente utilizado para denominar esta disciplina
& Comportamento Organizacional,

O comportamento organizacional é um campo de estudos que investiga o impacte que individuos, grupos e
a estrutura tém sobre o comportamento dentro das organizagbes com o propésito de utilizar este conhecimento
para melhorar a eficacia organizacional. E muito palavreado e, por isso, vamos examinar o assunto por partes.

O comportamento organizacional é um campo de estudos. Esta afirmacio significa que se trata de uma certa
especialidade com um corpo comum de conhecimentos. O que esse campo estuda? Estuda trés determinantes
do comportamento nas organizacdes: individuos, grupos e estrutura. O comportamento organizacional aplica o
conhecimento obtido sobre as pessoas, 0s grupos e o efeito da estrutura sobre o comportamento, para fazer com
que as organizacoes trabalhem mais eficazmente.

Em uma defini¢ao resumida, podemos dizer que o comportamento organizacional se preocupa com o estudo
do que as pessoas fazem nas organizacoes € de como este comportamento afeta o desempenho das empresas. Como

B—

A rede norte-americana

Starbucks compreende come o
comportamento organizacional
afeta o desempenho de uma
organizagdo. A empresa construiu
e mantém uma excelente relacdo
com seus funcionarios oferecendo
opgdes de participagdo acionaria e
assisténcia médica e odontologica
integral para todos, inclusive para
os funcionarios de meio periodo.
Funcionarios bem treinados

e respeitados tratam bem os
clientes. Com cerca de 25 milhdes
de visitantes em suas lojas toda
semana, a Starbucks continua
abrindo novas unidades em todo o
mundo e aumentando sua receita
em 20 por cento ao ano.
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este estudo estd voltado especificamente para situacoes relacionadas a0 emprego, enfatiza-se o comportamento
relativo a funcobes, trabalho, absenteismo, rotatividade, produtividade, desempenho humano e administracio.

Existe uma concordéncia crescente de opinides sobre os componentes ou topicos que constituem a drea de
estudos do comportamento organizacional. Embora haja alguma controvérsia sobre a importincia relativa de
cada um dos tépicos do comportamento organizacional, € consenso que ele inclui componentes basicos como
motivac¢io, comportamento ¢ poder de lideranga, comunicacdo interpessoal, estrutura e processos de grupos,
aprendizado, desenvolvimento de atitudes e percepg¢ao, processos de mudancas, conflitos, planejamento do tra-
balho e estresse no trabalho.!!

Substituindo a intuicao pelo estudo sistematico

Todos nés somos estudantes do comportamento. Desde a mais tenra idade, observamos as acdes das outras
pessoas e tentamos interpretar o que vemos. Mesmo que nunca tenha se dado conta disto, vocé foi um “leitor”
de pessoas por toda a sua vida. Vocé observa o que as outras pessoas fazem ¢ tenta compreender o porqué de seu
comportamento. Além disso, vocé também tenta prever o que elas fariam sob determinadas circunstincias. Infe-
lizmente, esta abordagem casual e de senso comum costuma induzir a erros de previsio. Entretanto, vocé pode
aprimorar sua capacidade de previsdo substituindo suas opinides intuitivas por uma abordagem mais sistemdtica.

A abordagem sistemadtica utilizada neste livro revela importantes fatos e relacionamentos de modo a fornecer
uma base para realizar previsoes de comportamento mais acuradas. O conceito por trds desta abordagem é que o
comportamento nao ¢ aleatério. Na verdade, existem algumas consisténcias fundamentais no comportamento de
todos os individuos que podem ser identificadas e, entido, modificadas para refletir as diferencas individuais.

MITO OU CIENCIA® o

Noc¢oes preconcebidas versus evidéncia substantiva

conceitos e teorias, como também precisa lidar com mui-
tos “fatos” normalmente aceitos sobre comportamento hu-
mano e organizagdes que ele adguiriu ao longo dos anos.
Alguns exemplos destes “fatos” estdo nas frases: "nédo se
ensina trugues novos a um cachorro vetho”, “funciondrios

"on

felizes sao mais produtives”, "duas cabegas pensam melhor
do que uma”, “naoc importa o gue vocé sabe, mas sim quem
vocé conhece”. Mas estes “fatos” ndo $ao necessariamen-

te verdadeiros. Portanto, um dos objetivos de um cursc de

Vamos supor que vOCé se Inscreveu em um curso intro-
dutério de célculo. No primeiro dia de aula, o professor pede
que vocé escreva em uma folha a resposta para a seguinte
questdo: "Por gque o sinal da segunda derivada é negativo
quando a primeira derivada é igual a zero, se a fungéo for
chncava abaixo?”. E pouco provével que vocé saiba respon-
der. Provavelmente, vocé diria a este professor algo como:
“Como posso saber? Este é o motivo pelo qual estou fre-
guentando este curso!”.

Agora, mudemos o cenario. Vocé estd em um curso intro-
dutério de comportamento organizacional. No primeiro dia
de aula, seu professor pede que vocé responda & seguinte
pergunia: “Por que os trabalhadores ndo se sentem mais
td80 motivados como hé trinta anos?”. Depois de alguma
possivel relutdncia, vocé comegaria a escrever alguma coi-
sa. Vocé néo veria problema aigum em tentar explicar esta
questao da motivagéo.

Estes cendrios constituem um exemplo de um dos prin-
cipais desafios enfrentados no ensino de comportamento
organizacional. Vocé comeca um curso desses com diversas
nogbes preconcebidas que aceita como se fossem fatos.
Vocé acredita que 4 sabe muito sobre comportamento hu-
mano.'? Isto ndo ocorre com disciplinas como calculo, fisica,
quimica ou até contabilidade. Desta forma, ao contrario de
muitas outras disciplinas, ¢ estudo do comportamento or-
ganizacional ndo sé introduz o aluno a uma série ampla de

comportamento organizacional € substituir estas nogdes po-
pulares, geralmente aceitas sem muito questionamento, por
conclusdes com embasamento cientifico.

Como vocé verd ao longo deste livro, 0 campo de estudos
do comportamento organizacional foi construido em déca-
das de pesquisas. Essas pesquisas fornecem um corpo de
evidéncias significativas capaz de substituir as nogdes pre-
concebidas. Em todo o fivro, incluimos quadros com o titulo
“Mito ou Ciéncia?"”. Sua fungdo é chamar a atengdo para 0s
pringipais mitos ou idéias sobre o comportamento organiza-
cional. Esses textos pretendem mostrar como a pesquisa
cientifica desmentiu tais mitos ou, em alguns casos, 0s com-
provou. Esperamos que vocé leia esses quadros interessan-
tes. O mais importante é gue eles o ajudarao a ter em mente
que o estudo do comportamento humanc no trabalho € uma
ciéncia, e que precisamos abrir bem os olhos para as explica-
coes do “senso comum” relativas ao assunto. m

N B
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Estas consisténcias fundamentats sao muito importantes. Por qué? Porque permitem a previsibilidade. Ao diri-
gir seu carro, vocé faz algumas previsdes, bastante acuradas, sobre como 0s outros motoristas vao se comportar.
Por exemplo, podemos prever que 0s outros motoristas vio parar nos sinais vermelhos, dirigir pela mao direita,
ultrapassar os outros veiculos pela esquerda e ndo ultrapassar quando a faixa no meio da estrada for continua.
Repare que, na maioria das vezes, essas previses se confirmam na prdtica. Evidentemente, as leis de trinsito tor-
nam essa previsao muito mais facil.

Menos ébvio é que existam leis {escritas ou nao) em praticamente todos os ambientes. Portanto, podemos argu-
mentar que € possivel prever comportamentos (certamente que nio com 100 por cento de precisio) em super-
mercados, salas de aula, consultérios médicos, elevadores e na maioria das situacdes estruturadas. Por exemplo, ao
entrar no elevador, vocé se vira de frente para a porta? A maioria das pessoas faz isso. Mas vocé ouviu dizer em algum
lugar que isto deveria ser feito? E claro que nio! Da mesma forma que somos capazes de prever o comportamento
dos motoristas (para os quais existem regras escritas), também podemos prever o comportamento das pessoas
no elevador (onde existem poucas regras estabelecidas). Em uma sala de aula com 60 alunos, se vocé quiser
fazer uma pergunta ao professor, certamente levantard a mio. Por que motivo vocé nio bate palmas, fica em pé,
levanta uma perna, tosse ou grita “Ei, vocé ai”? O motivo € que vocé aprendeu que levantar a mao € o procedimento
adequado para uma sala de aula. Esses exemplos servem para ressaltar o principal conteiido deste livro: o comporta-
mento ¢ geralmente previsivel ¢ o seu estudo sistemdtico &€ uma forma de realizar previsdes razoavelmente acuradas.

Quando falamos em estudo sistematico, estamos nos referindo ao exame dos relacionamentos, a tentativa de atri-
bui¢io de causa e efeito e de basearmos nossas conclusées em evidéncias cientificas — ou seja, em dados coletados
sob condicdes controladas, medidos e interpretados de maneira razoavelmente rigorosa. (Veja o Apéndice A no final
do livro para uma revisao sucinta dos métodos de pesquisa utilizados no estudo do comportamento organizacional.)
O estudo sistemdtico substitui a intui¢do, aquela “sensaciao” sobre o “por que fago o que faco” e “o que move as
demais pessoas”. Evidentemente, a abordagem sistemdtica ndo significa que aquilc que vocé aprendeu de maneira
nao sisternatica esteja necessariamente errado. Algumas das conclusdes que apresentamos neste livro, baseadas em
descobertas substancialmente embasadas por pesquisas, apenas corroboram o senso comum. Mas vocé também
ira se deparar com evidéncias de pesquisas que contrariam este mesmo senso comum. Um dos objetivos deste
livro € estimular o leitor a ir além de suas visoes intuitivas sobre comportamento, buscando a analise sistematica
com a convicgio de que isso pode melhorar a exatiddo da explicagio e da previsio do comportamento. ‘

Disciplinas que contribuem para o estudo
do comportamento organizacional

O estudo do comportamento organizacional € uma ciéncia aplicada que se ap6ia na contribuicio de diversas
outras disciplinas comportamentais. As areas predominantes sdo a psicologia, a sociologia, a psicologia social, a
antropologia e a ciéncia politica. Como veremos adiante, a psicologia tem contribuido principalmente para o
nivel micro, ou individual, de andlise, enquanto as demais disciplinas tém contribuido para a nossa compreensao
dos conceitos macro, tais como 0s processos grupais e as organizacoes. O Quadro 1-3 mostra as principais contri-
buicées para o estudo do comportamento organizacional.

Psicologia

A psicologia ¢ a ciéncia que busca medir, explicar e, algumas vezes, modificar o comportamento dos seres
humanos ¢ dos animais. Os psicélogos dedicam-se ao estudo e ao esforco de compreender o comportamento
individual. Os cientistas que contribuem nesta drea de conhecimento sio os que estudam as teorias relativas ao
processo de aprendizagem e 4 personalidade, os psicélogos clinicos e, principalmente, os psicélogos organizacio-
nais e industriais.

Inicialmente, os psicélogos organizacionais e industriais estudavam os problemas de fadiga, falta de entusiasmo
e outros fatores relevantes para as condicoes de trabalho que poderiam impedir um desempenho eficiente. Mais
recentemente, sua contribuicio se expandiu para incluir estudos sobre aprendizagem, percepcio, personalidade,
emocdes, treinamento, eficicia de lideranga, necessidades e forcas motivacionais, satistacio com o trabalho, pro-
cessos de tomada de decisoes, avaliacdo de desempenho, mensuracao de atitudes, técnicas de selecio de pessoal,
planejamento do trabalho e estresse profissional.

Sociologia
Enquanto a psicologia foca suas atencoes sobre o individuo, a sociologia estuda o sistema social no qual os
individuos desempenham seus papéis, ou s¢ja, estuda as relacoes das pessoas entre si. Mais especificamente, a
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QUADRO 13 - Contribuicdes para o Estudo do Comportamento Organizacional

Ciéncias do Contribuicéo Unidade Resultado
comportamento de andlise

Aprendizagem
Motivacado
Personalidade
Emogdes :
Percepcdo
T?einamenrol
. . Eficacia de lideranca

Psmqloglu f Satisfagdo com o trabalho
Tomada de decisdo individual
Avdliagdo de desempenho
Mensuracdo de atitudes
Selecdo de pessoal
Planejamento do trabalho
Estresse profissional

—»  Individuo -

Dinamica de grupo
Trabalho de equipe
Comunicagdo
Poder
Conflitos i
. . . Comportamento infergrupal |
Sociologia ‘ . .

Teoria da organizagdo formal IR - ™ Estudo do
Tecno|ogiq organizccionui —p— Grupo i—-)— comportamento
!

Mudanca organizacional - organizacional |
Culiura organizacional ) 4 i

s

Mudanga comportamental

Mudanga de atitude
Psicologia social . Comunicagéo 1~
TR TR Processos grupais

Tomadas de decisdo em grupo |}

. ) :
Sistema ;
Valores comparativos > organizacional
Atitudes comparativas - TT———

Andlise multicultyral
Antropologia ! . i e

Culiura organizacional
Ambiente organizacional i

) Conflito ]
Ciéncia politica = Polilicas intra-organizacionais
T . Poder *

maior contribui¢do dos socidlogos foi no estudo do comportamento dos grupos dentro das organizagoes, espe-
cialmente as formais ¢ complexas. Algumas das dreas do estudo do comportamento organizacional que mais
receberam contribuicées da sociologia foram a dindmica de grupo, o desenho de equipes de trabalho, a cultura
organizacional, a teoria e a estrutura da organizacao formal, a tecnologia organizacional e aspectos como poder,
comunicagao e conflitos.

Psicologia social

A psicologia social é uma drea dentro da psicologia que mistura conceitos desta ciéncia e da sociologia. Seu
foco € a influéncia de um individuo sobre o outro. Um dos temas mais investigados pela psicologia social é
a mudanc¢a — como implementa-la e como reduzir as barreiras para sua aceitacio. Além disso, os psicologos
sociais também fazem significativas contribui¢des nas dreas de mensuracio, entendimento e mudanca de atitudes;
padroes de comunicacio; as formas pelas quais as atividades em grupo podem satisfazer necessidades individuais
€ o processo de tomada de decisao em grupo.
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“Sou um cientista social, Michael. Isto quer dizer gue ndo sei

explicar coisas como a eletricidade, mas, se um dia vocé quiser saber
- el
qualquer coisa sobre as pessoas, eu sou o cara certo.”

Fonte: Charge de Handelsman, publicada na revista New Yorker, Copyright ©1986 by New Yorker Magazine. Reproduzida com autorizagéo.

Antropologia

A antropologia ¢ o estudo das sociedades para compreender os seres humanos e suas atividades. O trabalho
dos antropélogos sobre culturas e ambientes, por exemplo, tem nos ajudado a compreender melhor as diferencas
de valores, atitudes e comportamentos fundamentais entre povos de diferentes paises ou de pessoas em diferentes
organizacdes. Muito do nosso conhecimento de hoje sobre cultura organizacional, ambiente organizaciconal e
diferencas entre culturas dos paises é fruto do trabalho de antropélogos cu de pessoas que utilizaram sua meto-
dologia.

Ciéncia politica

Embora sejam freqiientemente subestimadas, as contribuicoes dos cientistas politicos para ¢ entendimento do
comportamento organizacional tém sido significativas. A ciéncia politica estuda o comportamento dos individuos
e dos grupos dentro de um ambiente politico. Alguns tépicos especificos desta drea sdo a estruturacio de confli-
tos, a alocacao de poder e como as pessoas manipulam o poder para o atendimento de seus préprios interesses.

Poucas coisas sdao absolutas no comportamento

organizacional

Existem poucos (se € que existem) principios simples e universais que explicam o comportamento organiza-
cional. Nas ciéncias fisicas — quimica, astronomia, fisica etc. —, existem leis que sdo consistentes e se aplicam a
uma grande variedade de situacdes. Isto permite aos cientistas generalizar os efeitos da lei da gravidade ou enviar
astronautas com seguranca para consertar um satélite no espaco. Mas, como foi bem observado por um conhe-
cido pesquisador do comportamento, “Deus deu todos os problemas faceis para os fisicos”. Os seres humanos sao
complexos. Como eles sao todos diferentes, a possibilidade de fazer generalizacdes simples e precisas € limitada.
Duas pessoas geralmente reagem de maneira diferente a uma mesma situagao, € uma mesma pessoa-muda seu
comportamento em situacées diferentes. Por exemplo, nem todas as pessoas sdo motivadas pelo dinheiro, e 0
comportamento delas na igreja aos domingos ¢ diferente daquele mostrado na festa da noite anterior.

Isto ndo significa, evidentemente, que nao podemos dar explicacoes razoavelmente precisas sobre o comporta-
mento humano ou fazer previsoes vilidas. Mas significa que os conceitos de comportamento organizacional pre-
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cisam refletir condicGes situacionais ou contingenciais. Podemos dizer que xleva a y, mas apenas sob as condicoes
z (as variaveis contingenciais). A ciéncia do comportamento organizacional se desenvolveu utilizando conceitos
gerais e alterando sua aplicacao para determinadas situacdes. Por isso, os estudiosos do comportamento organiza-
cional evitam afirmar que lideres eficazes devem sempre buscar as idéias de seus seguidores antes de tomar uma
decisio. Em vez disto, veremos que um estilo participativo de lideranca pode ser o melhor em algumas situagoes,
mas, em outras, um estilo mais autocratico se mostrard mais eficaz. Em outras palavras, a eficacia de um estilo de
lideranca depende da situacao em que ele é empregado.

A medida que vocé ler este livro, encontrara diversas teorias baseadas em pesquisas sobre como as pessoas se
comportam nas organizacoes. Mas nao espere encontrar relagoes diretas de causa e efeito. Nao hd muitas delas!
As teorias do comportamento organizacional refletem a matéria com a qual lidam. As pessoas sao complexas e
complicadas, e as teorias desenvolvidas para explicar suas acoes também o sao.

Desafios e oportunidades no campo do comportamento
organizacional

A compreensao do comportamento organizacional nunca foi tdo importante para os executivos. Um rdpido
exame das enormes mudangas que estio ocorrendo nas organizacdes confirma esta afirmacido. Por exemplo,
o funciondrio tradicional estd envelhecendo; cada vez mais mulheres e membros de minorias estao entrando
no mercado de trabalho; o downsizing € o amplo uso de trabalhadores tempordrios estao minando os lagos de
lealdade que historicamente prendiam os funcionarios a seus empregadores; e a competicio globalizada estd exi-
gindo que os funciondrios se tornem mais flexiveis para se adaptarem a rapida mudanca.

Em suma, hoje ha diversas oportunidades e desafios para que os executivos utilizem os conceitos do comporta-
mento organizacional. Nesta secao, abordaremos alguns dos assuntos mais criticos enfrentados pelos executivos,
para os quais o estudo do comportamente organizacional oferece solucdes — ou, pelo menos, algumas idéias
— que podem resultar em solucoes.

Respondendo a globalizacdo

As organizagdes nao se limitam mais 3s fronteiras dos paises. A rede Burger King pertence a uma empresa
inglesa ¢ a rede McDonald’s vende hambirgueres em Moscou. A Exxon, tida como uma empresa norte-ameri-
cana, tem 75 por cento de suas receitas provenientes de vendas fora dos Estados Unidos. Os novos funciondrios
da fabricante de telefones Nokia em suas instalacbes na Finlindia estio sendo recrutados na China, na India e em
outros paises em desenvolvimento. O numero de funciondrios estrangeiros ja supera o de finlandeses no centro
de pesquisas da empresa em Helsinki. As principais indistrias automobilisticas do mundo fabricam veiculos em
paises onde nio estd a matriz da empresa. Por exemplo, a Honda produz seus carros em Ohio, Estados Unidos; a
Ford, no Brasil; a Mercedes e a BMW, na Africa do Sul.

Estes exemplos ilustram a afirmacao de que o mundo virou uma aldeia global. De sua parte, os executivos pre-
cisam aprender a lidar com pessoas de diferentes culturas.

Aumento das Missbes Internacionais Se vocé é executivo, é cada vez maior a chance de ser enviado para mis-
soes internacionais. Vocé pode ser transferido para uma unidade operacional cu subsididria de sua organizacio
em outro pais. L4, terd de administrar uma mao-de-obra que provavelmente serd bem diferente daquela com a
qual vocé estava acostumado, tanto em termos de necessidades, como de aspiracoes e de atitudes.

Trabalhando com Pessoas de Diferentes Culturas Mesmo em sua terra natal, vocé poderd ter de trabalhar
com chefes, colegas e outros funciondrios que nasceram e foram criados em culturas diferentes. O que é moti-
vador para vocé pode nio ser para eles. Se seu estilo de comunicagio é franco e direto, para eles pode parecer
desconfortivel e ameacador. Para trabalhar eficazmente com essas pessoas, vocé precisa compreender sua cultura,
como elas foram formadas, e como adaptar seu estilo de gerenciamento a essas diferencas.

Enfrentando Movimentos Anticapitalistas O foco capitalista na eficiéncia, no crescimento e nos lucros pode
ser amplamente aceito em paises como os Estados Unidos, a Austrilia ou em Hong Kong. Mas estes valores nio
sao muito populares em outros lugares, como a Franga, as nagoes do Oriente Médio ou da Escandinavia. Por
exemplo, como os valores igualitdrios adotados na Finlandia criaram uma mentalidade de “morte aos ricos”, as
multas de transito sio estabelecidas em funcio da renda do infrator, e nido pela gravidade da infracio.!® Por esta
razdo, um dos homens mais ricos da Finldndia (herdeiro de uma fortuna em negécios do ramo alimenticio), que
ganha cerca de nove milhées de délares anualmente, foi multado em 217 mil délares por dirigir a 80 quildmetros
por hora em uma zona cuja velocidade mdxima era de 40 quildmetros!
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Ao enfrentar uma onda anticapitalista por parte
de ativistas de direitos humanos e de defesa
do meio-ambiente, a ExxonMobil contratou

a antropdloga Ellen Brown (a esquerda) para
ajudar a empresa durante a construg¢do de um
oleoduto na Africa, entre o Chade e Camarées.
Brown visitou centenas de vilarejos no trajeto
do oleoduto para explicar as populag¢ées locais
como as obras iriam afeté-las. Ela ajuda a
supervisionar um programa da ExxoenMobil

de 1,5 milhdo de dolares para a construcao de
escolas, clinicas médicas, abertura de pocos
artesianos, consultoria para os empresarios
locais, distribui¢do de mosquiteiros para o
combate & malaria e aconselhamento para a
prevencdo da AIDS.

BE—

Os dirigentes de empresas globalizadas como a McDonald’s, a Disney e a Coca-Cola ja perceberam que os valo-
res econdmicos nio sio universalmente transferiveis. As praticas administrativas precisam ser medificadas para se
adequar aos valores vigentes nos diferentes paises em que a organizacao opera.

Administrando a Fuga de Empregos para Paises com Mao-de-obra Mais Barata FEstd cada vez mais dificil para
as empresas em paises desenvolvidos, onde o piso salarial raramente fica abaixo de 6 délares a hora, competir com

ENFOQUE NA MiDIA

A fuga de empregos da indUstria de pafses como os Es-
tados Unidos, Inglaterra e Alemanha para nagdes como o
México, China, India, Malasia e Filipinas, onde os salérios
530 mais baixos, é um fendmeno que ja ocorre ha duas dé-
cadas. O que ndo tem chamado muita atengdo ¢ o desloca-
mento dos empregos também no setor de servigos.
Recentemente, estimou-se que, apenas no setor de
servicos financeiros, cerca de 500 mil empregos sairéo
dos Estados Unidos para outros paises entre os anos de
2003 e 2008. Bancos, seguradoras, corretoras de valores
e administradoras de fundos mutuos de investimento véo

8 transferir atividades como processamento de dados e ope-

racao de call centers para pafses como a China, [ndia, Filipi-
nas, Canada, Repiblica Teheca, Brasil, irlanda e Russia. Por
qué? Um funciondrio de call centers, que recebe cerca de

% 20 mil dolares ao ano nos Estados Unidos, pode ser contra-.
¥ tado na india por 2,5 mil délares. O mais importante é que

este éxodo ndo se restringe aos empregos de baixa qualifi-
cacdo. As empresas do setor financeiro estao transferindo
as atividades de profissionais como anglistas, contadoeres e
designers para locais onde os saldrios sac mais baixos. Por
que pagar 250 mil délares para um corretor de agdes nos
Estados Unides se € possivel obter a mesma qualidade de
servico na india a um salério de 20 mil? Os executivos da

Como a globalizacao esta afetando o mercado de trabalho

BearingPoint {antiga KPMG Consulting) argumentam que
0s engenheiros contratados por 500 ddlares mensais em
Xangai custariam 4 mil dolares nos Estados Unidos.

Aqui estdo alguns exemplos atuais que podem oferecer
uma prévia do que vem por ai: o0 Massachusetts General
Hospital esta utilizando radiologistas na india para analisar

exames de raio-X. A Boeing contrata especialistas em ae-

ronautica na Russia para projetar pegas para seus avides.
A Delta Airlines tem 6 mil pessoas na india e nas Filipinas
cuidando das reservas e atendimento a seus clientes. A
Flour tem 700 funcicnarios nas Filipinas encarregados de
projetos de arquitetura. A Oracle mantém 4 mil funcionarios
na [ndia, responsaveis por desenvolvimento de software,
assisténcia ao consumidor e contabilidade. E a IBM estd
transferindo 3 mil empregos da area de programacéo dos
Estados Unidos para a China, a india e o Brasil.

O mundo digital, os avangos da Internet e as redes de

- alta velocidade estdo permitindo que as empresas transfi-

ram parte de suas operagdes para paises com custos tra-
balhistas mais baixos. Esta tendéncia deve permanecer.
Os especialistas prevéem que pelo menos 3,3 milhdes de
cargos executivos devem migrar dos Estados Unidos para
paises em desenvolvimento até o ano de 20158 { .

Baseado em P. Engardio, A. Bernstein e M. Kripalani, "Is your job next?”, Business Week, 3 fev. 2003, p. 50-60; M. Schroeder, “More financial jobs go
offshore”, The Wall Street Journal, 12 de maio de 2003, p. A2; B. Davis, “Migration of skilled jobs abroad unsettles global-economy fans”, Wall Street Jour-

nal, 26 jan. 2004, p. A1
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aquelas que contam com mao-de-obra em paises em desenvolvimento, onde este valor pode cair para 30 centavos de
délar por hora. Nao € por acaso que as pessoas nos Estados Unidos usam roupas feitas na China, utilizam computado-
res que possuem microchips fabricados em Taiwan e assistern a filmes rodados no Canadi. Em uma economia globa-
lizada, os empregos fogem para os lugares onde os custos baixos ofereccem vantagem competitiva para as empresas.

Os executivos estdo sendo cada vez mais pressionados pelo mercado a reduzir custos para manter a competiti-
vidade. Para setores que empregam grande numero de pessoas, isto significa mudar a producio para lugares onde
o custo da méo-de-obra é mais baixo. Esta pratica, contudo, é muito criticada por sindicatos, politicos e outros
ativistas, que véem nisso uma ameaca & empregabilidade nos paises desenvolvidos. Os administradores precisam
enfrentar a dificil tarefa de equilibrar os interesses de suas organizacdes com suas responsabilidades perante as
comunidades onde operam.

Administrando a diversidade da forca de trabalho

Um dos desafios mais importantes e abrangentes enfrentados pelas organizagdes hoje em dia é a adaptacio
s diferencas entre as pessoas. O termo utilizado para descrever este desafio é diversidade da forca de trabalho.
Enquanto a globalizacao se concentra nas diferencas entre pessoas de diferentes paises, a diversidade da forca de
trabalho focaliza as diferencas entre as pessoas em determinado pais.

A diversidade da forca de trabalho significa que as organizacoes estao se tornando mais heterogéneas em ter-
mos de raca, etnia e sexo de seus participantes. O termo se refere a mulheres, negros, latinos e asidticos — também
sdo incluidos nessa diversidade portadores de deficiéncia fisica, pessoas da terceira idade e homossexuais. (Veja
0 Quadro 1-5.) Administrar a diversidade se tornou uma questdo importante em todo o mundo, especialmente

QUADRO 1=8  Principais Categorias da Diversidade da Méo-de-obra

Sexo

Quase metade da for¢a de trabalho norte-americana é agora composta por mulheres. Esta porcentagem também
aumenta na maioria dos outros paises. As empresas precisam assegurar que as politicas de contratacio e emprego
permitam igual acesso a todos, independentemente do sexo.

Raca

Nos Estados Unidos, a porcentagem de trabalhadores de etnias hispanica, asiatica e afro-americana esta
aumentando. As empresas precisam assegurar politicas de contratacdo e emprego que permitam igual acesso a todos,
independentemente da raca.

Origem

Uma crescente porcentagem da forga de trabalho norte-americana provém de paises que falam outros idiomas. Como os
empregadores nos Estados Unidos t&m o direito de exigir que a lingua falada na organizacio seja o inglés, podem surgir
problemas de comunicagdo com esses funcionarios que ainda ndo dominam o idioma.

Idade

A forca de trabalho norte-americana estéd envethecendo e recentes pesquisas indicam que cada vez mais trabalhadores
pretendem continuar na ativa depois dos 65 anos. As empresas ndo podem discriminar ninguém pela idade e precisam
se adaptar as necessidades dos mais velhos.

Deficiéncia fisica

As empresas precisam garantir empregos e acessibilidade para os portadores de deficiéncia fisica e mental, bem como
para qualquer pessoa com problemas de satde.

Parceiros

Um numero cada vez maior de funcionarios homossexuais com parceiros fixos, assim como casais heterossexuais ndo
casados oficialmente, comecam a exigir os mesmos direitos dos dependentes tradicionais.

Religidao

As empresas precisam garantir tolerancia em relagdc aos costumes, rituais e feriados religiosos dos seus funcionarios
ndo-cristdos — como judeus, mulgumanos, hinduistas etc. —, bem como assegurar que eles nao sofram discriminagao
por causa de suas indumentarias e aparéncia.
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Héa muito tempo que a Xerox defende a causa da diversidade, Os
dirigentes da empresa acreditam que a contribuicdo de pessoas
de diferentes origens e estilos de vida & essencial para a criacéo de
solucdes para os problemas dos clientes e para a inovagéo de
produtos e de tecnologia.

-—

no Canadi, na Austrilia, na Africa do Sul e no Japao, além dos
Seems to “spark" his imagination. paises europeus € dos Estados Unidos. Os executivos no Canada e
na Austrdlia, por exemplo, foram obrigados a se adaptar aos gran-
des fluxos de trabalhadores asidticos. A “nova” Africa do Sul se
caracteriza por um numero cada vez maior de negros em posi¢oes-
chave, tanto técnicas quanto administrativas. As mulheres, tradi-
i cionalmente relegadas a trabalhos temporirios mal remunerados
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diversidade de mao-de-obra nas empresas que operam em paises
como Alemanha, Portugal, Itdlia e Franca.

Adotando a Diversidade Costumdvamos adotar a abordagem do “cadinho cultural” para nos referir as diferen-
cas nas organizacoes tendo como pressuposte que as pessoas que eram diferentes desejariam automaticamente
ser assimiladas com rapidez. Hoje em dia, contudo, reconhecemos que os trabalhadores nao deixam de lado seus
valores culturais e suas preferéncias de estilo de vida quando chegam no emprego. O desafio para as organiza-
¢oes, portanto, é conseguir acomodar os diferentes grupos de pessoas, atendendo aos seus diferentes estilos de
vida, necessidades familiares e modos de trabalhar. A premissa do “cadinho” que provoca uma fusio de culturas
estd sendo substituida por uma abordagem que reconhece ¢ valoriza tais diferencas.!*

Nao € verdade que as organizacoes sempre abrigaram membros de diferentes grupos? Sim, € verdade. Mas eles
representavam apenas uma porcentagem muito pequena e chegavam a ser totalmente ignorados pelas grandes
organizacées. Além disso, sempre se acreditou que estas minorias procuravam se fundir e ser assimiladas pela
organizacao. Por cxemplo, antes de 1980, a maioria da mao-de-obra norte-americana era formada por homens
brancos, que trabalhavam em periodo integral para sustentar uma mulher que nio trabalhava e filhos em idade
escolar. Agora, este perfil é minoria!!®

A Mudanca na Demografia dos Estados Unidos A mudanca mais significativa na forca de trabalho norte-ame-
ricana durante a segunda metade do século XX foi o rapido aumento no nimero de mulheres empregadas.!® Em
1950, por exemplo, apenas 29,6 por cento da mao-de-obra era formada por mulheres. Em 1999, este indice havia
subido para 46,6 por cento. Isso leva a um equilibrio entre os contingentes de ambos os sexos. Além disso, como
as mulheres sio maioria nas universidades, podemos esperar que funcdes profissionais técnicas ¢ administrativas
sejam cada vez mais ocupadas por elas.

Da mesma forma que as mulheres mudaram o mercado de trabalho no final do século XX, a primeira metade
do século XXI serd marcada pela mudang¢a na composicdo étnica e etdria da mao-de-obra. Nos Estados Unidos,
os hispanicos passarao de 11 para 24 por cento da mao-de-obra em 2050. Os negros passario de 12 para 14 por
cento. E os asidticos, de 5 para 11 por cento. Ao mesmo tempo, essa massa de trabalhadores também estard enve-
lhecendo. O grupo de terceira idade, que atualmente responde por 13 por cento da mio-de-obra norte-ameri-
cana, deveri crescer para 20 por cento dentro de apenas 15 anos.

Implicagdes A diversidade da forca de trabalho traz implicagoes importantes para as praticas administrativas.
Os executivos precisam modificar sua filosofia de tratar todo mundo do mesmo modo, reconhecendo as diferen-
¢as e respondendo a elas de maneira a assegurar a retencido dos funciondrios e uma maior produtividade, sem
que se cometa nenhuma discriminacéo. Esta mudanga inclui, por exemplo, a oferta de treinamento diferenciado
e arevisao dos programas de beneficios para que atendam a diferentes necessidades. A diversidade, quando bem
administrada, pode aumentar a criatividade e a inovacao dentro das organizacoes, além de melhorar a tomada de
decisdes ao trazer novas perspectivas para os problemas.!” Quando nio é administrada adequadamente, ha a pos-
sibilidade de aumento da rotatividade, de maior dificuldade de comunicacdo e de mais conflitos interpessoais.
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Aumentando a qualidade e a produtividade

Na década de 1990, organizacdes em todo o mundo aumentaram sua capacidade produtiva em resposta ao
crescimento da demanda. As empresas construiram novas unidades, expandiram seus servicos e contrataram
pessoal. Como resultado, quase todos os setores da economia hoje sofrem de excesso de oferta. Os varejistas
sofrem com a concorréncia de tantos shopping centers. A industria automobilistica produz mais veiculos do que
os consumidores podem comprar. O setor de telecomunicacdes estd afogando em dividas por ter construido uma
estrutura que levara 50 anos para ser absorvida. Muitas cidades possuem hoje mais restaurantes do que as comu-
nidades locais podem freqiientar.

O excesso de capacidade se traduz em aumento na competi¢ao. O aumento da concorréncia obriga os executi-
vos a reduzir custos a0 mesmo tempo em que precisam aumentar a produtividade de suas empresas e a qualidade
dos produtos e servicos que oferecem. Em busca desta meta de melhoria de qualidade e de produtividade, eles
estio implementando programas como o Gestio da Qualidade (QM) e a Reengenharia — que exigem amplo
envolvimento dos funciondrios.

Como mostra o Quadro 1-6, o Programa Gestao da Qualidade ¢ uma filosofia de gestdo voltada para a satis-
facdo constante do cliente através do continuo aprimoramento de todos os processos organizacionais.!® O QM
tem implicacdes para a drea do comportamento organizacional porque exige que os funcionérios reavaliem suas
funcoes e se envolvam mais intensamente nas decisées tomadas no trabalho.

Em tempos de mudancas rdpidas e profundas, pode ser necessario pensar a melhoria de qualidade e produti-
vidade sob uma perspectiva do tipo: “como farfamos se estivéssemos come¢ando do zero?”. Esta €, essencialmente,
a abordagem da reengenharia. Ela requer que os executivos reconsiderem como o trabalho seria feito e como a
organizacic seria estruturada caso estivessem comecando tudo de novo.'? Em vez de apenas realizar mudancas
adicionais no processo, a reengenharia avalia todos os processos em termos de sua contribui¢ao para as metas da
organizacio. Processos nao eficientes sao eliminados e sistemas inteiramente novos sao introduzidos. E impor-
tante ressaltar que a reengenharia tende a redefinir as tarefas e exige que quase todos os funciondrios passem por
treinamentos para aprender novas habilidades.

Os executivos contemporéneos sabem que qualquer esfor¢co para a melhoria de qualidade e produtividade
deve incluir os funcionarios. Estes ndo apenas serdo a principal forca na execucdo das mudangas como também
participarao, cada vez mais, do planejamento delas. O estudo do comportamento organizacional oferece idéias
importantes para ajudar os executivos a realizar essas mudangas.

Enfrentando a escassez de mio-de-obra

Os altos e baixos da economia sio dificeis de prever. No final da década de 1990, por exemplo, a economia
global estava bastante forte e a mao-de-obra, bastante escassa. Muitos empresarios encontravam dificuldades para
preencher as vagas em suas organizacoes por escassez de gente capacitada. J4 no inicio de 2001, muitos paises
desenvolvidos entraram em recessao. As demissoes foram massivas e a oferta de mao-de-obra qualificada aumen-
tou. J4 as tendéncias demogréficas, pelo contririo, sio muito mais previsiveis. Analisernos uma delas com impor-
tantes implica¢coes para o comportamento organizacional: a menos que haja algum imprevisto econdémico ou
politico, haverd uma nova escassez de mio-de-obra dentro de 10 anos a 15 anos.2® Vamos discutir este problema
usando dados estatisticos dos Estados Unidos, mas a escassez de profissionais qualificados deve prevalecer também

QUADRO 1-6 O Que é a Gestdo da Qualidade (QM)?

1. Foco intenso no cliente. O cliente ndo é apenas o individuo que compra os produtos ou servi¢os da empresa, mas
também o cliente interno (como o pessoal de expedi¢do ou contabilidade), que interage e presta servigos a outros
dentro da organizacdo.

2. Preocupacao com a melhoria constante. A Gestdo da Qualidade tem como compromisso jamais estar satisfeita.
“Muito bom” nunca é suficiente. A qualidade sempre pode ser melhorada.

3. Melhoria da qualidade de tudo o que a organiza¢do faz. A QM utiliza uma definicdo bem ampla de qualidade. Ela
nao diz respeito apenas ao produto final, mas também a como a organizacdo cuida da distribui¢ao, do atendimento
as reclamac¢des, da gentileza dos funcionérios que atendem aos telefones e assim por diante.

4. MensuragGes acuradas. A QM emprega técnicas estatisticas para medir todas as variaveis criticas de desempenho nas
operacdes da organizag¢do. Essas variaveis de desempenho sao, entao, comparadas com padrdes, ou benchmarks,
para identificar os problemas e suas raizes de forma a permitir a eliminagdo de suas causas.

5. Autonomia dos funciondrios. A QM envolve os funcionarios de chao de fabrica no processo de melhoria. As equipes
de trabalho sdo amplamente utilizadas nos programas de empowerment para a identificacdo e resolugdo de
problemas.
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nos paises da Europa ocidental por causa do envelhecimento da populacao e da redugdo da taxa de natalidade.

A escassez de profissionais nos Estados Unidos se dd em funcio de dois fatores: taxa de natalidade e taxa de
participacio na forga de trabalho. Entre as décadas de 1960 e 1980, o mercado de trabalho norte-americano rece-
beu o que costumou chamar de Baby Boomers (pessoas nascidas entre 1946 e 1965). Existem hoje 76 milhoes deles
no mercado. Mas a geracio seguinte, apelidada de Geracdo X, tem 10 milhoes de pessoas a menos. O problema
tende a se agravar entre 2007 e 2010, quando a maioria dos Baby Boomers deve comegar a se aposentar. E impor-
tante observar que, apesar do continuo crescimento da imigragao, os estrangeiros que ingressarem no mercado
de trabalho ndo serdo suficientes para evitar a escassez de mao-de-obra.

O problema da escassez de forca de trabalho também se agrava com o fato de que no final do século XX um
enorme contingente de mulheres desembarcou no mercado de trabalho. Isto forneceu uma leva de trabalhadores
talentosos e capacitados. Este movimento agora estd equilibrado. Além disso, entre os trabalhadores mais velhos
diminuiu o interesse de continuar no mercado de trabalho. Em 1950, quase 80 por cento dos homens com 62
anos ainda trabalhava. Hoje, pouco mais da metade deles continua no mercado. A melhoria nos planos de pensao
e a expansdo dos beneficios do governo levaram muita gente a se aposentar cedo, especialmente aqueles cujo
trabalho era estressante ou entediante. Embora a queda nas bolsas de valores entre 2001 e 2003 tenha reduzido
as economias destes Baby Boomers, e possa ter feito com que muitos ainda precisem trabalhar,?! — os primeiros
indicios sugerem que isso ndo terd muito impacto na reducio da oferta de mao-de-obra qualificada no futuro.

Em tempos de escassez de mao-de-obra, bons saldrios e beneficios nao serao suficientes para encontrar e
manter profissionais talentosos. Os executivos precisarao encontrar estratégias sofisticadas de recrutamento e
manutencdo. Além disso, serd preciso modificar algumas prdticas organizacionais para atender as necessidades

- dos trabalhadores mais velhos € para motivar os mais jovens, que se sentirdo estagnados enquanto aguardam a

aposentadoria daqueles. Os conhecimentos de comportamento organizacional pode ajudar os executivos a lidar
com esta situacdo. Em um mercado com forca de trabalho escassa, os administradores que nio entenderem de
comportamento humano e nao conseguirem tratar adequadamente seus funcionarios correm o risco de nao ter
a quem comandar!

Melhorando o atendimento ao cliente

A American Express recentemente evitou que o pior pesadelo de Joan Weinbel se realizasse. Eram 10 horas da
noite ¢ Joan estava em sua casa, em New Jersey, fazendo as malas para uma longa viagem quando percebeu que,
algumas horas antes, havia deixado seu cartao de crédito em um restaurante em New York. O restaurante ficava a
cerca de 20 quilémetros de distincia. Ela ia pegar o v6o marcado para as 7h30 na manhi seguinte e precisava do
cartio para a viagem. Joan, entdo, ligou para a American Express. Sua ligacio foi prontamente atendida por uma
funcionaria gentil e prestativa, que lhe disse para nao se preocupar. Depois de fazer algumas perguntas, a funcio-
néria do atendimento ao cliente disse a Joan que o auxilio estava “a caminho”. Surpresa é pouco para definir a
sensacdo que Joan teve quando a campainha de sua casa tocou as 11h45, ou seja, menos de duas horas depois do
telefonema. A sua porta estava 0 mensageiro trazendo seu novo cartao. Joan ainda se espanta com a rapidez com
que a empresa conseguiu expedir ¢ entregarlhe um novo cartdo. Mas ela diz que esta experiéncia fez dela uma
cliente para toda a vida.

Atualmente, a maioria da forga de trabalho nos paises desenvolvidos estd empregada no setor de servicos. Nos
Estados Unidos, por exemplo, este contingente chega a 80 por cento. Na Austrdlia, sao 73 por cento. No Reino
Unido, na Alemanha e no Japio, os indices sdo de 69, 68 e 65 por cento, respectivamente. Exemplos destas ocu-
pacoes incluem pessoal de assisténcia técnica, atendentes de redes de fast food, balconistas de lojas, professores,
garcons e garconetes, enfermeiras, mecdnicos, consultores, corretores, planejadores financeiros e comissarios de
bordo. A caracteristica que estas ocupag¢des tém em comum € o fato de que exigem um envolvimento substancial
com os clientes da organizacao. Como nenhuma empresa pode existir sem clientes -— seja ela a DaimlerChrysler,

" a Merrill Lynch, a L.L. Bean, uma empresa de advocacia, um museu, uma escola ou um 6rgao governamental —,

seus dirigentes precisam se certificar de que os funciondrios fazem todo o possivel para agradar os clientes. O
conhecimento do comportamento organizacional pode ajudar nesta tarefa,??

A andlise de uma pesquisa realizada com os passageiros da australiana Qantas Airways confirma o papel que os
funciondrios da empresa tém na satisfacio de seus clientes. Foi pedido aos passageiros que listassem, por ordem
de importancia, suas “necessidades essenciais” durante o véo. Quase todos os itens citados tinham influéncia
direta dos funciondrios da Qantas — desde a expedicao de bagagens, passando pela cortesia do servico de bordo,
a assisténcia nos casos de conexoes e a gentileza do pessoal do check in.?3

O estudo do comportamento organizacional pode melhorar o desempenho da empresa ao mostrar para os
administradores como as atitudes € o comportamento dos funcionarios estdo associados 4 satisfacdo dos clientes.
Muitas vezes, uma empresa fracassa porque seus funcionarios nao sabem agradar os clientes. A administracio pre-
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A rede norte-americana de supermercados Stew Leonard leva

tdo a sério a satisfagdo dos clientes que contratou Roy Snider,

um especialista em animagao de torcidas esportivas, para ser seu
Diretor de Animacgdo. Seu trabalho consiste em “animar” os clientes
levando-os a participar de brincadeiras, como dangar e cantar com
ele. Para manter os funcionarios focados na satisfacdo dos clientes,
Snider também tem como sua responsabilidade elevar o moral do
grupo e construir um espirito de equipe entre eles.

—n

cisa criar uma cultura pré-cliente. O conhecimento do comporta-
mento organizacional pode oferecer uma orientacio significativa
para a criacdo de tais culturas — aquelas nas quais os funciona-
rios sdo amaveis e gentis, acessiveis, bem informados, prontos
para atender as necessidades dos clientes e dispostos a fazer o que
for possivel para agrada-los.?4

Melhorando as habilidades humanas

Comecamos este capitulo demonstrando como as habilidades humanas sao importantes para a eficacia da
administracao. Dissemos: “este livro foi escrito para ajudar os executivos, atuais e futuros, a desenvolver suas habi-
lidades humanas”.

Na medida em que vocé avancar neste livro, encontrard conceitos e teorias relevantes que o ajudario a expli-
car ¢ prever o comportamento das pessoas no trabalho. Além disso, vocé conhecera habilidades especificas que
poderao ser utilizadas em seu trabalho. Por exemplo, aprenderd uma variedade de formas de motivar pessoas,
como se tornar um comunicador melhor e como formar equipes de trabalho mais eficazes.

Dando autonomia para as pessoas

Se vocé pegar qualquer publicagao sobre negécios, vai ler matérias sobre a mudanca no relacionamento entre
os executivos e aqueles que eles, supostamente, gerenciam. Vocé encontrari os executivos sendo chamados de
técnicos, conselheiros, patrocinadores ou facilitadores. Em muitas organizacdes — por exemplo, Marriott, W.L.
Gore e National Westminster Bank —, os funcionarios agora sao chamados de sécios. E existe uma certa indefi-
nicao quanto as diferencas entre os papéis de executivo e de trabalhador. O processo de tomada de decisao estd
sendo levado para o nivel operacional, no qual os funcionarios estao tendo a liberdade de fazer escolhas sobre
cronogramas e procedimentos, e de resolver sozinhos problemas relacionados com seu trabalho.?> Na década de
1980, os executivos foram estimulados a chamar seus funciondrios para participar das decisdes de trabalho. Hoje,
o processo foi ainda mais longe e os funciondrios estao conseguindo o controle total de seu trabalho. Um nimero
crescente de empresas estd adotando equipes autogerenciadas, nas quais os trabalhadores operam praticamente
sem chefia externa.

O que esta acontecendo? Acontece que o0s executivos estio dando autonomia para seus funcionarios. Eles os
colocam no comando de suas atividades. E, desta forma, os executivos tém de aprender a delegar o controle €
os funciondrios, a ter responsabilidade sobre seu trabalho e sobre as decisdes que tomam. Nos capitulos finais,
vVeremaos como este processo, também conhecido como empowerment, estd modificando os estilos de lideranga, rela-
coes de poder, planejamento do trabalho e a forma como as organizacoes sao estruturadas.

Estimulando a inovacdao e a mudanca

O que aconteceu com empresas como a Montgomery Ward, Woolworth, Smith Corona, TWA, Bethlehem
Steel ¢ WorldCom? Todos esses gigantes faliram. Por que outras grandes organiza¢des ~— como a Sears, Boeing
e Lucent Technologies — implementaram extensivos programas de reducio de custos e eliminaram milhares de
empregos? Para evitar a faléncia. ‘

As organizacdes bem-sucedidas de hoje precisam fomentar a inova¢io e dominar a arte da mudanga ou serac
candidatas a extingiio. O sucesso ird para as organizagées que mantém sua flexibilidade, continuamente aprimo-
ram sua qualidade e enfrentam a concorréncia colocando um constante fluxo de produtos e servigos inovadores no
mercado. A rede de pizzarias Domino’s acabou com a existéncia de milhares de pequenas pizzarias cujos dirigen-
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tes acharam que podiam continuar fazendo o “de sempre”. A Amazon.com esta levando a faléncia virias pequenas
livrarias ao provar que é possivel vender livros pela internet. A Dell tornou-se a maior vendedora de computadores
do mundo por estar continuamente reinventando a si prépria e surpreendendo seus concorrentes.

Os funcionarios de uma empresa podem ser os principais estimuladores da inovacao e da mudanca, ou podem
ser seu principal bloqueio. O desafio para os administradores € estimular a criatividade dos seus funciondrios e a
sua tolerancia a mudanca. O estudo do comportamento organizacional oferece uma grande variedade de idéias e
técnicas para alcancar estas metas.

Lidando com a “temporariedade”

Com a mudanca vem a “temporariedade”. Nos altimos anos, a globalizacao, a expansao da capacidade ¢ os
avancos na tecnologia se combinaram de forma a impor as organizacoes que quiserem sobreviver que elas sejam
dgeis e flexiveis. O resultado disto € que tanto os funciondrios como os dirigentes trabalham hoje em uma clima
que pode ser definido como “temporario”.

As evidéncias dessa situacdo estdo em todos os lugares da organizacao. As fungdes vém sendo continuamente
redesenhadas e as tarefas, cada vez mais, sendo realizadas por equipes flexiveis, e nao por individuos isolados; con-
tratam-se cada vez mais empregados temporirios; a terceirizacido tem aumentado e até os planos de pensdo estio
sendo remodelados para acompanhar as pessoas em suas mudancas de emprego.

Os trabalhadores precisam atualizar seus conhecimentos e habilidades continuamente para atender a novas
exigéncias do trabalho. Por exemplo, os funciondrios de empresas como Caterpillar, Ford e Alcoa agora precisam
saber operar equipamentos de produgdao computadorizados. Isto nao fazia parte da descri¢do de suas fungdes
hd 20 anos. As equipes de trabalho também estio cada vez mais mutantes. No passado, os funciondrios eram
indicados para um grupo de trabalho especifico e esta colocacdo era relativamente permanente. Havia uma sen-
sacao de seguranca em trabalhar sempre com as mesmas pessoas. Esta previsibilidade foi substituida por grupes
temporarios de trabalho, equipes formadas por pessoas de diferentes departamentos e cujos membros mudam
o tempo todo, e pelo uso cada vez maior do rodizio de funcionérios para atender ds necessidades sempre mutan-
tes do trabalho. Finalmente, as préprias organizacoes estao em estado de fluxo. Elas estio constantemente reor-
ganizando suas divisdes, desfazendo-se de negdcios que nio tém bom desempenho, eliminando atividades nao
vitais, subcontratando servigos e operagdes nao-criticos de outras organizacoes e substituindo empregados per-
manentes por temporarios.

Os executivos ¢ os funciondrios de hoje precisam aprender a lidar com a “temporariedade”. Eles precisam
aprender a conviver com a flexibilidade, a espontaneidade € a imprevisibitidade. O estudo do comportamento
organizacional pode oferecer importantes insights para ajudi-los a entender melhor um mundo profissional em
continua mudancga, a superar as resisténcias a mudanca e a facilitar a elabora¢ido de uma cultura organizacional
voltada a transformacoes.

—

A adaptac¢do a “temporariedade” é
uma caracteristica da nova fabrica
da Nissan Motors em Canton,
Estado de Mississippi, onde s&o
produzidos utilitarios e minivans em
uma mesma linha de montagem.
Planejada para ter flexibilidade, a
fabrica integra fornecedores externos
no processo de montagem e seus
operarios desempenham quatro
diferentes funcdes durante seus
turnos. Esta flexibilidade da a Nissan
uma vantagem competitiva, pois

a unidade funciona com 100 por
cento de sua capacidade e pode se
ajustar rapidamente as mudancas de
demanda do mercado.
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Trabalhando em organizagdes interconectadas

Para muitos funciondrios, a informatizacao, a Internet e as redes internas ligando computadores dentro das
empresas ¢ entre empresas geraram um ambiente de trabalho diferente do usual — o que poderiamos chamar de
organizacdo interconectada. Ela permite que as pessoas se comuniquem e trabalhem juntas mesmo que estejam
em localidades distantes uma da outra. Essa tecnologia também permite que os profissionais se tornem autdéno-
mos, conectando-se pelo computador com vérias partes do mundo e mudando de empregador a medida que a
demanda por seus servicos se modifica. Programadores de software, designers graficos, analistas de sistemas, escri-
tores, tradutores, editores e pesquisadores sdo alguns exemplos de profissionais que podem trabalhar 4 distincia
do empregador.

O trabalho do administrador em uma organizagao interconectada € diferente do tradicional, especialmente
no que diz respeito a gestdo de pessoas. Motivar e liderar pessoas, por exemplo, e tomar decisoes colaborativas
“on-line” sao atividades que requerem técnicas diversas daquelas empregadas quando os individuos estao fisica-
mente presentes.

Como cada vez mais as pessoas estao trabalhando interconectadas através das redes de computadores, os admi-
nistradores precisam desenvolver novas habilidades. O estudo do comportamento organizacional pode ser ttil
para este fim.

Ajudando os funcionarios a equilibrar a vida pessoal e a profissional

O funciondrio tipico dos anos 60 e 70 comparecia ao trabalho de segunda 4 sexta-feira e cumpria hordrios
fixos para uma jornada diaria de oito a nove horas. O local de trabalho e os hordrios eram claramente especifi-
cados. Isso ndo acontece mais hoje com uma grande parte da forca de trabalho. Os trabalhadores se gueixam,
cada vez mais, de que a linha diviséria entre os periodos dedicados ao trabalho e 4 vida pessoal se tornou obscura,
provocando conflitos pessoais e estresse.20

Uma série de fatores contribuiu para esta confusiio entre trabalho e vida pessoal. Em primeiro lugar, a criagdo
de organizacoes globais significa que o mundo empresarial nunca dorme. A qualquer hora, em qualquer dia,
milhares de funcionarios da General Electric estao trabalhando em algum lugar. A necessidade de consultas com
colegas ou clientes em oito ou dez fusos horarios diferentes faz com que os funcionarios das empresas globais pre-
cisem estar “a disposi¢ao” 24 horas por dia. Em segundo lugar, a tecnologia de comunica¢ao permite que os fun-
ciondrios facam seu trabalho em casa, no carro ou em uma praia no Taiti. Isto permite que muitas pessoas de dreas
técnicas ou em profissoes liberais trabalhem em qualquer horério e em qualquer lugar. O terceiro fator é que as
empresas estao pedindo a seus funcionarios que trabalhem mais tempo. Por exemplo, entre 1977 ¢ 1997, 2 média
de jornada semanal nos Estados Unidos aumentou de 43 para 47 horas e o nimero de pessoas que trabalham 50
ou mais horas por semana pulou de 24 para 37 por cento. Finalmente, poucas familias tém apenas um membro
que trabalha fora atualmente. Os funcionarios de hoje, em sua maioria, integram um casal de trabalhadores. Isto
torna muito dificil para essas pessoas encontrar tempo para atender a compromissos domésticos, conjugais ou
com os filhos, parentes e amigos.

Os trabalhadores percebem que o trabalho vem tomando cada vez mais espaco de suas vidas pessoais e ndo
estao satisfeitos com isso. Estudos recentes sugerem que os trabalhadores desejam empregos com mais flexibili-
dade de hordrios para que eles possam compatibilizar melhor seus assuntos pessoais e profissionais.2” Na verdade,
muitos estudos indicam que este equilibrio tornou-se mais importante do que a seguran¢a no cE:mplrego.E8 Além
disso, a préxima geracio parece ter preocupacées semelhantes.?? A maioria dos estudantes universitarios declara
que o equilibrio entre vida pessoal e trabalho € a sua principal meta na carreira profissional. Eles querem ter
“umna vida” além de ter um emprego! As organizacbes que nao conseguirem ajudar seu pessoal a atingir esse equi-
librio vao encontrar dificuldades crescentes para atrair e reter os funciondrios mais capazes e motivados.

Como veremos nos capitulos a seguir, o estudo do comportamento organizacional oferece diversas sugestoes
para orientar o planejamento de ambientes de trabalho que ajudam o executivo a enfrentar esses conflitos.

Melhorando o comportamento ético

Em um mundo empresarial caracterizado por cortes, expectativa de aumento de produtividade dos trabalha-
dores e brutal competi¢ao no mercado, nio surpreende que muitos funcionairios sintam-se pressionados para
quebrar algumas regras, dar “um jeitinho” ou entregar-se a outras préaticas questiondveis.

Os membros das organizacoes a cada dia enfrentam mais dilemas éticos, situacdes em que precisam definir
qual a conduta correta e a errada. Por exemplo, eles devemn denunciar publicamente atividades ilegais que desco-
brirem dentro da empresa? Devem acatar ordens com as quais ndo concordam? Exageram na boa avaliacao de um
subordinado do quem gostam para salvar-lhe o emprego? Eles se permitem fazer “politicagem” na organizacao
para impulsionar suas carreiras?
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O bom comportamento ético € algo que nunca foi claramente definido. Nos tltimos tempos, a linha diviséria
entre o certo e o errado ficou ainda mais ténue. Os trabalhadores véem pessoas se entregando a toda a sorte de
praticas antiéticas — politicos eleitos sdo indiciados por desviar dinheiro publico ou aceitar suborno; advogados
poderosos, que conhecem a lei mais do que ninguém, sio acusados de nio pagar os encargos trabalhistas de
seus funcicndrios domésticos; executivos de sucesso inflam os lucros de suas empresas para obter ganhos com
suas opcoes de acoes e administradores de universidades fazem “vista grossa” quando os treinadores de atletas
convencem os estudantes campedes a s¢ matricularem em cursos ficeis, e ndo nos necessarios para a graduacao,
para continuar a receber bolsa de estudos. Quando flagradas no delito, ouvimos estas pessoas dizendo coisas
como “todo mundo faz isto” ou “vocé tem de aproveitar todas as vantagens hoje em dia”, Nao € surpreendente,
portanto, que os trabalhadores expressem cada vez menos confianca em seus dirigentes e se sintam cada vez mais
inseguros quanto ao que significa comportamento ético em suas organizacoes.

Os executivos e suas organizacoes estao reagindo a esta questdo de diversas maneiras.?! Eles tém redigido e
distribuido c6digos de ética para os funciondrios. Também v&m promovendo semindrios, workshops e programas
de treinamento para tentar aprimorar o comportamento ético. Contratam conselheiros internos que podem sexr
procurados, em muitos casos anonimamente, para dar assisténcia nas questdes que envolvem dilemas éticos. Tam-
bém estao criando mecanismos de protecio para os funciondrios que denunciam praiticas antiéticas no interior
da organizacio.

O executivo de hoje precisa criar um clima eticamente saudével para seus funcionirios, no qual estes possam
trabalhar com produtividade e enfrentar o menor grau possivel de ambigiidade em relagiao ao que € compor-
tamento certo ou errado. Nos préximos capitulos, discutiremos os tipos de acdo que podem ser empreendidos
para se criar um ambiente ético na organizacio e para ajudar os funciondrios a enfrentar situacoes eticamente
ambiguas. Também apresentaremos exercicios sobre dilemas éticos no final de cada capitulo para que vocé possa
refletir sobre essas questoes e pensar na melhor maneira de lidar com elas.

As proximas atragoes: desenvolvendo um modelo de
comportamento organizacional

Concluimos este capitulo com a apresentacido de um modelo genérico que define o campo de estudo do com-
portamento organizacional, estabelece seus parametros e identifica suas varidveis dependentes e independentes
basicas. Isto serd como um antincio das “préximas atracdes” representadas pelos topicos que constituem o res-
tante deste livro.

Uma visdo geral

Um modelo é uma abstragao da realidade, uma representacao simplificada de um fendmeno real. Um mane-
quim em uma loja de roupas ¢ um modelo. Da mesma maneira, é a formula contébil: Ativos = Passivo + Patrimo-
nio Liquido. O Quadro 1-7 apresenta o esqueleto sobre o qual construiremos nosso modelo de comportamento
organizacional. Sua proposicdo € que ha trés niveis de analise no estudo do comportamento organizacional €
que, i medida que caminhamos do nivel individual para o do sistema organizacional, vamos aumentando sistema-
ticamente nosso entendimento sobre o comportamento dentro das organizagdes. Os trés niveis basicos sio ana-
logos a blocos de construcao; cada nivel € construido sobre o anterior. O conceito de grupo € construido sobre
o nivel basico do individuo; e sobrepomos vigas estruturais sobre os niveis do individuo e do grupo para chegar ao
nivel do comportamento organizacional.

QUADRO 1=7  Modelo Basico de Comportamento Organizacional - Estagio 1
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As variaveis dependentes

As variaveis dependentes sao os fatores-chave que vocé pretende explicar ou prever e que sdo afetados por
algum outro fator. Quais sdo as varidveis dependentes basicas no comportamente organizacional? Os estudiosos
do assunto tradicionalmente enfatizam a produtividade, o absenteismo, a rotatividade ¢ a satisfacio no trabalho.
Mais recentemente, uma quinta variavel — a cidadania organizacional — foi incluida nessa lista. Vamos fazer uma
breve revisao de cada uma delas para garantir que compreendemos o que significam e por que chegaram a esse
nivel de distincao.

Produtividade Uma organizacio é produtiva quando consegue atingir seus objetivos, transformando matéria-
prima em produto ao mais baixo custo possivel. Assim sendo, a produtividade implica uma preocupagio tanto
com a eficacia como com a eficiéncia.

Um hospital, por exemplo, é ¢ficaz quando consegue atender com sucesso ds necessidades de seus clientes.
E ele é ¢ficiente quando faz isto com baixo custo. Se o hospital consegue obter um resultado melhor de seus fun-
ciondrios reduzindo a média de dias de interna¢do dos pacientes ou aumentando o niimero de atendimentos
didrios, dizemos que ele ganhou eficiéncia produtiva. Uma empresa é eficaz quando atinge suas metas de vendas
ou de participagao no mercado, mas sua produtividade também depende de alcancar essas metas com eficiéncia.
As medidas mais comuns de eficiéncia organizacional incluem o retorno do investimento, o lucro sobre o fatura-
mento e a producao por hora trabalhada.

Podemos também olhar a produtividade do ponto de vista do funciondrio individual. Tomemos o caso de
Mike e Al, ambos motoristas de caminhao. Se Mike precisa levar seu caminhao carregado de Nova York para Los
Angeles em 75 horas ou menos, ele serd eficaz se conseguir realizar esta viagem de 4.800 quilémetros dentro deste
prazo. Mas a mensuragio da produtividade precisa levar em conta o custo embutido no alcance deste objetivo. E
onde aparece a eficiéncia. Digamos que Mike faca a viagem em 68 horas, com uma média de 2,3 quilémetros por
litro de combustivel. Al, por seu lado, faz a viagem em 68 horas também, mas com uma média de 2,8 quilémetros
por litro (com veiculos ¢ cargas idénticos). Tanto Mike como Al sdo eficazes — eles atingiram as suas metas —,
mas Al foi mais eficiente que Mike jd que consumiu menos combustivel e, portanto, alcancou seu objetivo a um
custo menor.

As empresas do setor de servigos precisam incluir o “atendimento as necessidades e exigéncias dos clientes” na
avaliacdo de sua eficicia. Por qué? Porque neste tipo de negécio existe uma clara relacao de causa ¢ efeito entre
as atitudes e comportamentos dos funcicndrios para com os clientes e a resposta destes, traduzidas em receitas e
lucros para a organizacdo. A Sears documentou cuidadosamente esta relacio.?? Os dirigentes da empresa desco-
briram que uma melhoria de 5 por cento nas atitudes dos funcionarios resultava em 1,3 por cento no aumento
da satisfacao dos clientes, o que, por sua vez, provocava um crescimento de receita da ordem de 0,5 por cento.
Mais especificamente, a Sears descobriu que, ao treinar seus funciondrios para melhor interagir com os clientes,
conseguia melhorar o indice de satisfacdo destes em 4 por cento em 12 meses, o que gerava um adicional de 200
mithoées de délares na receita.

Em suma, uma das principais preocupagdes no estudo do comportamento organizacional € a produtividade.
Precisamos descobrir quais sdo os fatores que influenciam a eficiéncia e a eficacia dos individuos, dos grupos e da
organiza¢ao como um todo.

Absenteismo O absenteismo ¢ definido como o ndo-comparecimento do funciendrio ao trabalho. Essa questio
se tornou um grande 6nus ¢ dor-de-cabeca para os empresarios, Por exemplo, uma pesquisa recente mostrou que
o custo médio das auséncias ndo-programadas de funcionirios nas empresas norte-americanas é de 789 délares
por ano por empregado — isto sem falar na perda de produtividade, nos custos adicionais de horas-extras ou nas
contratacées de temporarios para cobrir as faltas.3®* No Reino Unido, estes custos sio também altos — cerca de
694 délares ao ano por funciondrio.?* Na Suécia, uma média de 10 por cento de toda a forca de trabalho estd
ausente do emprego em um dado momento, com dispensa por motivo de satide.35

Obviamente, € dificil para uma organiza¢io operar tranquiilamente e atingir seus objetivos se seus funciondrios
nio comparecem para trabalhar. O fluxo do trabalho é interrompido e freqiientemente decisdes importantes
precisam ser postergadas. Nas organizacdes que dependem da produgio na linha de montagem, o absenteismo
€ mais que uma interrupgio; ele pode resultar em uma dréstica perda de qualidade e, em certos casos, até na
completa paralisacdo da fibrica. Niveis de absentefsmo acima do normal, em qualquer caso, causam um impacto
direto sobre a eficiéncia e a eficicia da organizagao.

Todas as auséncias sdo prejudiciais? Provavelmente nio! Embora o absentefsmo tenha um 1mpact0 negativo
sobre a organizag¢io, podemos observar algumas situagoes em que a empresa se beneficia com a decisao do funcio-
nério de faltar ao trabalho. Por exemplo, doenca, estafa ou excesso de estresse podem reduzir significativamente
a produtividade de um funciondrio. Nas situacdes em que o profissional precisa estar sempre atento — cirurgioes
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e pilotos de avido sio bons exemplos —, serd melhor para a organizacio que eles faltem ao trabalho em vez de
apresentar um desempenho ruim. O custo de um erro nestas fungoes é grande demais. Mesmo na drea adminis-
trativa, na qual os erros tém impacto menos dramadtico, o desempenho € melhor quando o executivo decide nao ir
trabalhar para nio exercer suas funcoes sem as devidas condi¢oes. Mas estas situacdes sao claramente atipicas. Na
maior parte das vezes, podemos pressupor que o beneficio proveniente do absenteismo seja muito baixo.

Rotatividade E a permanente saida e entrada de pessoal da organizacio, de forma voluntiria ou involuntaria.
Um indice alto de rotatividade resulta em aumento de custos para recrutamento, seleciao e treinamento. Quais
sdo estes custos? Sao mais altos do que se imagina. Por exemplo, o custo de substitui¢do de um programador ou
analista de sistemas para uma empresa de tecnologia da informacido nos Estados Unidos foi calculado em 34.100
délares. O custo da substituicio de um balconista em uma loja de varejo fica em torno de 10.445 délares.3® Além
disso, um indice alto de rotatividade causa uma ruptura na eficiéncia da organiza¢io quando pessoal experiente
e treinado vai embora da empresa e é necessario encontrar substitutos e prepard-los devidamente para assumir
posicoes de responsabilidade.

Toda organizacdo, evidentemente, tem uma certa rotatividade. A média nacional, nos Estados Unidos, é de
15 por cento.?” Na verdade, se as pessoas “certas” estdo deixando a empresa — os funciondrios nio-essenciais —,
a rotatividade pode ser um aspecto positivo, Ela pode criar a oportunidade para a substituicao de uma pessoa de
fraco desempenho por outra mais capacitada ou motivada, aumentar as chances de promocoes e trazer idéias
novas para a organizacdo.*® No mundo empresarial de hoje, sempre em mudanca, um certo nivel de rotatividade
voluntdria de trabalhadores aumenta a flexibilidade organizacional e a independéncia dos funciondrios, dimi-
nuindo assim a necessidade de demissoes por parte da empresa.

Mas a rotatividade quase sempre implica a perda de pessoas que a organizacao nao gostaria de perder. Por
exemplo, um estudo realizado com 900 funciondrios demissiondrios mostrou que 92% deles havia recebido
uma avaliacdo “satisfatéria” ou superior por parte de seus superiores.? Portanto, quando a rotatividade é muito
grande ou envolve a perda de pessoal valioso, ela pode ser um fator de ruptura, prejudicando a eficicia da orga-
nizacao.

Cidadania Organizacional A cidadania organizacional é um comportamento discriciondrio que nio faz parte
das exigéncias funcionais de um cargo, mas que ajuda a promover o funcionamento eficaz da organiza(;éo,‘m As
organiza¢des bem-sucedidas precisam de funciondrios que fagam mais do que os seus deveres usuais e apresen-
tem um desempenho que ultrapasse as expectativas. No mundo empresarial dindmico de hoje, na qual as tarefas
sao cada vez mais realizadas em equipe e a flexibilidade € critica, as organizacoes precisam de funcionarios que
adotem um comportamento de “bom cidaddo” — como fazer declaragdes positivas sobre o trabalho de seu grupo
¢ da empresa, ajudar os colegas em suas equipes, oferecer-se voluntariamente para tarefas extraordindrias, evitar
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conflitos desnecessarios, mostrar cuidado com o patriménio da empresa, respeitar as leis e regulamentos e ser
tolerante com ocasionais aborrecimentos e imposicdes relacionados com o trabalho.

As organizacoes querem e precisam de funciondrios que facam coisas que nao constam de suas tarefas formais.
A evidéncia mostra que as empresas que possuem este tipo de gente mostram um desempenho melhor quando
comparadas com outras.*! Conseqiientemente, o estudo do comportamento organizacional preocupa-se com o
comportamento de cidadania organizacional como uma variivel dependente.

Satisfacao no Trabalho A dltima varidvel dependente que analisaremos serd a satisfacdo com o trabalho, que
podemos definir como o conjunto de sentimentos de uma pessoa possui com relacao ao seu trabalho. Diferen-
temente das quatro variaveis anteriores, a satisfacao com o trabalho € mais uma atitude do que um comporta-
mento. Por que, entio, ela € considerada uma varidvel dependente basica? Por duas razoes: ela tem uma relacio
clara com os fatores de desempenho e com outros valores preferidos por diversos pesquisadores do comporta-
mento organizacional.

A premissa de que os funciondrios satisfeitos sdo mais produtivos do que os insatisfeitos foi uma doutrina
bdsica entre os executivos durante anos. Embora haja questionamentos sobre essa relagdo causal, pode-se argu-
mentar que as sociedades mais avan¢adas devem se preocupar nio apenas com o aspecto quantitativo — ou seja,
alta produtividade e bens materiais —, mas também com a qualidade de vida. Os pesquisadores com fortes valores
humanistas sustentam que a satisfacdo € objetivo legitimo de uma organizacao. Eles dizem que nio 56 a satisfacao
estd negativamente ligada ao absenteismo e 3 rotatividade, como as organizagoes também tém a responsabilidade
de oferecer empregos que sejam estimulantes e intrinsecamente gratificantes. Portanto, embora a satisfacao com
o trabalho seja mais uma atitude do que um comportamento, os pesquisadores do comportamento organizacio-
nal a consideram uma importante varidve! dependente.

As variaveis independentes

Quais s3o os principais determinantes da produtividade, do absenteismo, da rotatividade, da cidadania orga-
nizacional e da satisfacao no trabalhor? A resposta a esta questao nos leva as variaveis independentes. Uma varidvel
independente é a suposta causa de algumas mudangas em varidvel dependente.

Coerentemente com nossa premissa de que o comportamento organizacional pode ser melhor compreendido
quando visto como uma série de complexidade crescente de blocos de construcao, a base, ou o primeiro nivel do
nosso modelo, € o entendimento do comportamento individual.

Variaveis no Nivel do Individuo Ji se disse que “0s executivos, ao contrario dos pais, precisam trabalhar com
seres humanos usados, e ndo novos — seres humanos que ji foram trabalhados por outros anteriormente”.*?
Quando as pessoas entram em uma organizacio, elas se assemelham a carros usados. Cada uma ¢ diferente das
demais. Algumas tém “baixa quilometragem” — foram tratadas carinhosamente ¢ pouco expostas a forca dos
elementos. Outras sdio “malhadas”, tendo passado por algumas estradas dificeis. Esta metdfora indica que as pes-
soas entram para as organizacoes com determinadas caracteristicas que vdo influenciar seus comportamentos
no trabalho. As caracteristicas mais Gbvias s30 as pessoais ou biograficas, como idade, sexo e estado civil; carac-
teristicas de personalidade; sua estrutura emocional; seus valores e atitudes; e seus niveis bdsicos de capacitacao.
Estas caracteristicas jd estdo essencialmente colocadas quando o individuo entra para os quadros da empresa e,
na maior parte das vezes, podem ser pouco alteradas pelo esfor¢o de gerenciamento. Ainda assim, elas tém, sem
diivida, um grande impacto sobre o comportamento do funciondrio. Por esse motivo, cada um destes fatores —
caracteristicas biograficas, capacita¢io, valores, atitudes, personalidade e emog¢des — serd discutido como varidvel
independente do Capitulo 2 ao Capitulo 4.

Existem outras quatro variiveis no nivel do individuo que afetam o comportamento dos funciondrios: percep-
cdo, tomada de decisdo individual, aprendizagem e motivacio. Estes tépicos serdo introduzidos e discutidos nos
capitulos 2,5,6 ¢ 7.

Variaveis no Nivel do Grupo O comportamento de um grupo é mais do que a soma das acdes dos individuos
que fazem parte dele. A complexidade de nosso modelo aumenta quando compreendemos que 0 comporta-
mento das pessoas é diferente quando elas estdo sozinhas e quando estio em grupo. Portanto, o préximo passo
para a compreensao do comportamento organizacional € o estudo do comportamento dos grupos.

O Capitulo 8 traz 0 embasamento para a compreensio da dindmica do comportamento grupal. Nesse capitulo,
discutiremos como as pessoas em um grupo sao influenciadas pelos padroes de comportamento que s€ esperam
delas, o que o grupo considera padroes aceitdveis de comportamento e o grau em que os membros de um grupo
sio atraidos uns pelos outros. O Capitulo 9 traduz nosso entendimento sobre os grupos na formacio de equipes
de trabalho eficazes. Do Capitulo 10 ao Capitulo 14, veremos como os padrbes de comunicagao, os estilos de lide-
ranca, o poder e a politica e os niveis de conflito afetam o comportamento do grupo.
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Variaveis rio Nivel do Sistema Organizacional O comportamento organizacional alcanca seu mais alto nivel de
sofistica¢iio quando somamos a estrutura formal ao nosso conhecimento prévio sobre o comportamento dos indivi-
duos e dos grupos. Da mesma forma que os grupos sio mais que a soma de seus membros individuais, a organizacio
também € mais que a soma dos grupos que a compoem. O desenho da organizacao formal, os processos do trabalho
e as fungdes; as politicas e praticas de recursos humanos da organizagdo (ou seja, o processo de selecdo, programas
de treinamento, métodos de avaliagao de desempenho) e a cultura interna, tudo isto tem impacto sobre as varidveis
dependentes. Esses aspectos serdo discutidos em detalhes do Capitulo 15 ao Capitulo 17.

Construindo um modelo de comportamento organizacional contingencial

Nosso modelo final é apresentado no Quadro 1-8. Ele mostra as cinco varidveis dependentes bdsicas € um
grande nimero de varidveis independentes, organizadas por nivel de analise, que tém, segundo a pesquisa; diver-

QUADRO 1-8  Modelo Basico de Comportamento Organizacional - Estagio 2
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sos efeitos sobre as primeiras. Por mais complicado que seja este modelo, ele ainda nio faz justica 4 complexidade
do tema do comportamento organizacional, mas pode explicar por que os capitulos deste livro estao assim orga-
nizados e ajudar vocé a entender e prever o comportamento das pessoas no trabalho.

Nosso modelo nio identifica explicitamente o imenso niimero de varidveis contingenciais por causa da tre-
menda complexidade que envolveria um diagrama assim. Mas, no texto do livro, vamos introduzir as mais impor-
tantes varidveis contingenciais, que tornardo mais clara a ligacdo entre as varidveis dependentes e independentes
no nosso modelo.

Repare que incluimos os conceitos de mudanga e estresse no Quadro 1-8, reconhecendo a dindmica do com-
portamento e o fato de que o estresse no trabalho € um aspecto individual, grupal e organizacional. Mais especifi-
camente no Capitulo 18, discutiremos o processo de mudanga, formas de administrar a mudanca organizacional,
aspectos-chave da administra¢io no novo milénio, conseqiiéncias do estresse no trabalho e técnicas para a sua
administracido.

Repare, também, que o Quadro 1-8 inclui ligacoes entre os trés niveis de andlise.-Por exemplo, a estrutura da
organizagio se relaciona com a lideranga. Este vinculo significa que a autoridade e a lideranca estio interligadas;
os executivos exercem sua influéncia sobre o comportamento do grupo por meio da lideranca. Da mesma forma,
a comunicagao € o meio pelo qual os individuos transmitem informacées, ou seja, € a ligacdo entre o comporta-
mento individual ¢ o do grupo.

Resumo e implicacoes para os executivos

Os executivos precisam desenvolver suas habilidades interpessoais ou humanas para que possam ser eficazes
em suas fun¢des. O comportamento organizacional é um campo de estudo que investiga os impactos que os
individuos, os grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro de uma organizacio e, depois, utiliza
este conhecimento para ajudar as empresas a trabalhar com maior eficicia. Mais especificamente, o estudo do
comportamento organizacional enfoca como melhorar a produtividade, reduzir o absentefsmo e a rotatividade e
aumentar a cidadania organizacional e a satisfacdo no trabalho.

Todos nés fazemos generalizagoes sobre o comportamento das pessoas. Algumas destas generaliza¢bes podem
fornecer um entendimento vilido sobre o comportamento humano, mas muitas estdo equivocadas. O comporta-
mento organizacional utiliza o estudo sistematico para melhorar as previsdes sobre o comportamento que seriam
feitas de maneira intuitiva. Mas, como as pessoas diferem umas das outras, precisamos analisar o comportamento
organizacional dentro de um cenario contingencial, utilizando varidveis situacionais como moderadoras dos rela-
cionamentos de causa e efeito.

O estudo do comportamento organizacional oferece desafios e oportunidades para os executivos. Ele aponta
para diferencas e ajuda os executivos a perceber o valor da diversidade da mao-de-obra e quais as priticas que
precisam ser modificadas quando se opera em diferentes paises. Este estudo pode melhorar a qualidade e a pro-
dutividade dos funciondrios, mostrando acs executivos como dar autonomia ao seu pessoal e como elaborar e
implementar programas de mudancas, melhorar o atendimeno ao cliente e ajudar os funciondrios a equilibrar
vida pessoal e profissional. O comportamento organizacional fornece sugestoes para ajudar executivos a enfren-
tar a escassez crdnica de trabalho. Em tempos de mudancas rapidas e constantes — como o enfrentado hoje pela
maioria dos executivos —, o estudo do comportamento organizacional pode ajuda-los a lidar com um mundo de
temporariedades e aprender formas de estimular a inova¢do. Finalmente, o entendimento do comportamento
organizacional oferece a eles orientacao para a criacdo de um ambiente de trabalho eticamente saudavel.
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ntre na livraria mais préxima. Vocé certamente vera
uma grande secao dedicada a livros de administracio
e de gestao do comportamento humano. Um rapido
exame dos titulos deixard claro que nio ha escassez de livros
populares sobre a questio do comportamento organizacio-
nal. Para ilustrar este ponto, dé uma olhada nos titulos atual-
mente disponiveis sobre o tema da lideranca. Vocé encon-
trard livros com os enfoques mais variados — alguns até com
titulos bizarros — abordando exemplos de personagens his-
toricos e, inclusive, de obras de ficcao, que tém por objetivo
apresentar regras e modelos para a lideranca de sucesso.
Essas obras tém uma grande penetracao de mercado por-
que existe uma procura crescente por informacoes e orien-

tagoes sobre esse tema.

As organizacdes estdo sempre buscando lideres; executi-
vos e candidatos a executivo estio sempre buscando formas
de aprimorar suas habilidades de lideranca. As editoras res-
podem a essa demanda langando centenas de titulos que se
autoproclamam capazes de trazer solucoes para a complexa
questio da lideranca. Esses livros raramente se basciam em
pesquisas rigorosas. Tampouco levam em conta a enorme
diversidade de fatores contigenciais que fazem com que
uma acdo de lideranca funcione em uma dada situacio
e nao funcione em outras. Eles se limitam a fazer uma
“tomada” tnica de cendrio, que pode ou ndo ser generalida
para as diversas situagdes reais enfrentadas pelos executivos.
As pessoas acreditam que existern “atalhos” para o sucesso
na lideranca e que este tipo de literatura oferece segredos
para se chegar 14 mais rapidamente.

ome cuidado com as solugdes ripidas! Todos tenta-

mos encontrar solugdes rapidas e simples para nossos

problemas complexos. Mas aqui vai uma ma noticia:
no que se refere ao comportamento organizacional, as solu-
cOes simples € répidas costumam ser as erradas pois ndo con-
seguem abranger toda a diversidade de organizagées, situa-
¢oes e individuos. Como dizia Einstein, “tudo deve ser feito
da maneira mais simples possivel, mas nao simplificada”.

Quando se trata de compreender as pessoas em seu
trabalho, hi tima quantidade enorme de idéias simplistas,
além de livros e consultores que as promovem. E os livros
nio tratam apenas de lideranca. Por exemplo, livros que uti-
lizem uma metdfora sobre ratinhos para passar a mensagem
do beneficio da aceitagdo da mudanca, ou que proponham
que os executivos podem aprender muito sobre motivagio
por meio das técnicas utilizadas por treinadores de baleias
dos Estados Unidos, podem apresentar idéias que sejam
generalizdveis para individuos que trabalham em centenas
de paises diferentes, em milhares de organizacoes diferen-
tes e realizando milhoes de atividades diferentes? E muito
pouco provavel.,

Os livros populares sobre comportamento organizacional
costumam ter titulos engracadinhos e sio divertidos de ler.
Mas podem ser perigosos. Eles passam a impressio de que
o trabalho de gerir pessoas € muito mais simples do que na
realidade é. Além disso, geralmente baseiam-se nas opinioes
pessoais dos autores, e ndo em pesquisa rigorosa.

O comportamento organizacional é um assunto com-
plexo. Existem pouquissimas afirmacoes sobre o compor
tamento humano que podem ser generalizadas para todas
as pessoas, em todas as situagdes. Vocé acredita mesmo que
as licbes de lHderanca de personagens como o Atila, 0 huno,
podem ajuda-lo a lidar com a gestao de profissionais em
pleno século XXI?

O sistema capitalista prega que sempre que surge uma
necessidade, algum oportunista aparecerd para tentar satis-
fazé-la. Quando se trata de gerir pessoas no trabalho, existe
uma ébvia necessidade de idéias validas e confidveis que pos-
sam orientar os executivos nesta questio. Contudo, a maior
parte da literatura disponivel nas livrarias tende a apresentar
solugdes superficiais € muito simplistas. Na medida em que
as pessoas compram esses livros acreditando que eles desven-
darao os segredos da eficdcia ria administra¢io, prestam um
desservico a elas proprias € aos seus subordinados.
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Questdes para revisdo

com administracdo.

executivos.

3.0 que € uma organizacio? Uma familia pode ser
considerada uma organizacao? Explique.

4.Identifique ¢ compare os trés principais papéis dos

5.0 que ¢ a “abordagem contingencial” no estudo do
comportamento organizacional?
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1. Como os conceitos do comportamento 7.“O comportamento é geralmente previsivel,
organizacional se relacionam com as funcgdes, ndo havendo necessidade de ser estudado
papéis e habilidades dos executivos? formalmente.” Por que essa afirmacio estd

incorreta?

2. Defina comportamento organizacional. Relacione isto

8. Quais sdo os trés niveis de andlise em nosso modelo
de comportamento organizacional? Eles estio
relacionados? Se estao, como?

9. Se a satisfacdo no trabalho nio é um
comportamento, por que ¢ considerada uma
varidvel dependente importante?

10.0 que sao ¢ficiéncia e eficdcia? Como esses
conceitos se relacionam com o comportamento

i 6. Compare as contribui¢oes da psicologia e da organizacional?
sociologia para o estudo do comportamento

organizacional.

Questdes para reflexdo critica

1. Analise a pesquisa que compara os executivos 4.Em uma escala de um a dez medindo a sofisticagdo
eficazes com aqueles bem-sucedidos. Quais sao as de uma ciéncia que estuda fendmenos, a fisica
suas implicacoes para os executivos? matematica provavelmente estaria no grau 10. Em

2. Por que o objeto de estudo do comportamento
organizacional costuma ser definido como “simples

que ponto desta escala vocé colocaria o estudo do
comportamento organizacional? Por qué?

senso comum” quando isto raramente acontece em 5.Qual vocé considera o principal problema
outras dreas de estudo, como fisica ou estatistica? “humano” enfrentado pelos executivos hoje em

3. Milhoes de trabalhadores perdem seus empregos

dia? Fundamente sua posicao.

por causa do downsizing. A0 mesmo tempo,
muitas organizagdes reclamam por nio conseguir

encontrar pessoal capacitado para preencher

suas vagas. Como vocé explica esta aparente

contradi¢ao?

Exercicio de grupo
Finalidade
Tempo para a realizacio

Participantes e papéis

— aannm e

Diversidade da for¢a de trabalho

Estudar as diferentes necessidades de uma mao-de-obra diversificada.
Aproximadamente 40 minutos

Dividir a classe em seis grupos de tamanho semelhante. A cada grupo serd
atribuido um dos seguintes papéiS'

Ncmcy tem 28 anos. Ela € divorciada e tem trés filhos, com idades de trés,
cinco e sete anos. E chefe de departamento. Seu salério é de 40 mil déla-
res por ano € ela recebe do ex-marido uma pensao para as criancas de
3.600 ddlares ao ano.

Ethel é uma vitiva de 72 anos. Trabalha 25 horas por semana para comple-
mentar sua pensio anual de oito mil délares. Com sua remuneracdo de
8,50 délares por hora, ela ganha um total de 19 mil por ano.

Jokn é um negro de 34 anos nascido em Trinidad, atualmente residindo
nos Estados Unidos. E casado e tem dois filhos pequenos. Faz faculdade &
noite ¢ vai se formar daqui a um ano. Seu saldrio € de 27 mil délares por
ano. Sua esposa € advogada e fatura cerca de 50 mil délares por ano.

Lu, de 26 anos, € um americano de origem asidtica e deficiente fisico. Ele
é solteiro e possui mestrado em educagio. E paraplégico e estd confinado



28 Comportamento Organizacional

a uma cadeira de rodas por causa de um acidente automobilistico. Ganha
32 mil délares por anc.

Maria é uma hispanica solteira de 22 anos. Nascida e criada no México,
chegou aos Estados Unidos ha apenas trés meses. Seu conhecimento do
idioma inglés precisa melhorar. Ela ganha 20 mil délares por ano.

Mike € um garoto branco de 16 anos que cursa o segundo ano do segundo
grau. Trabalha 15 horas por semana, depois das aulas € nas férias. Recebe
cerca de 7,20 délares por hora, ou cerca de 5.600 délares por ano.

Os membros de cada grupo devem assumir a personagem consistente com os papéis atribuidos.

Cenario Nossos seis participantes trabalham para uma empresa que recentemente
iniciou um programa flexivel de beneficios. Ao invés do tradicional “plano
dnico para todos”, a empresa estd alocande um adicional de 95% de cada
pagamento anual de funciondrios para ser utilizado em beneficios discricio-
ndrios. Seguem-se os beneficios e seus custos anuais:

Tarefa 1.

Plane de Saide suplementar para funciondrios:

Plano A (sem deducdo e com pagamento de 90%) = US§ 3.000
Plano B (deducio de US$ 200 e pagamento de 80%) = US$ 2.000
Plano C (deducao de US$ 1.000 e pagamento de 70%) = US$ 500

Assisténcia de satide suplementar para os dependentes (as mesmas dedu-
¢oes e porcentagens dos funciondrios):

Plano A = US$ 2.000

Plano B = US$ 1.500

Plano C = US$ 500

Plano odontolégico suplementar = US$ 500

Seguro de vida:

Plano A (cobertura de US$ 25.000) = US$ 500
Plano B (cobertura de US$ 50.000) = US$ 1.000
Plano C (cobertura de US$ 100.000) = US$§ 2.000
Plano D (cobertura de US$ 250.000) = US$ 3.000

Plano de satide mental = US$ 500

Assisténcia juridica pré-paga = US$ 300

Férias = 2% do pagamento anual para cada semana, até seis semanas por
ano

Beneficio da aposentadoria igual a aproximadamente 50% do dltimo sala-
rio anual = US$ 1.500

Semana de quatro dias tteis durante os trés meses de verio (apenas para
os funciondrios em tempo integral) = 4% da remuneracio anual

Servico de creche (além da contribuicdo da empresa) = US$ 2.000 para
todos os filhos do funcionario, independentemente do nimero

Transporte casa-trabalho-casa fornecido pela empresa = US$ 750
Reembolso de mensalidades de cursos universitarios = US$ 1.000
Reembolso de despesas com cursos de idiomas = US§ 500

Cada grupo tem 15 minutos para desenvolver um plano de beneficios

flexivel que consuma até 25 por cento (nem um centavo a mais!) da remu-

neragao de sua personagem.

Depois, cada grupo vai indicar um representante para descrever aos cole-

gas o plano escolhido para sua personagem.

A classe toda, entdo, discute os resultados. Como as necessidades, preo-

cupacoes e problemas de cada participante influenciaram na decisao do
po? O que os resultados sugerem em termos de motivagao para uma

forca de trabalho diversificada? :

Agradecimento especial 4 professora Penny Wright (Universidade de San Diego), por suas sugestdes durante a elaboragio deste exercicio.
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Dilema ético

Quando pensamos em conflito entre vida pessoal
e trabalho, geralmente temos em mente as pessoas
nos niveis mais baixos da organizacdo. Mas uma pes-
quisa realizada junto a 179 altos executivos nos Estados
Unidos revelou que a maioria deles também enfrenta
este problema. Por exemplo, 31 por cento deles con-
fessaram altos niveis de estresse; 47 por cento admiti-
ram preferir abrir mio de alguns beneficios para ter
mais tempo livre; e 16 por cento chegaram a cogitar
uma mudanca de emprego nos iltimos seis meses para
reduzir o estresse e os sacrificios impostos a sua vida
pessoal.

A maioria dos entrevistados admitiu ter desistido
de muita coisa, e dizem que continuam desistindo,
para poder chegar ao topo de suas organizacoes.
Freqiientemente, eles se declaram cansados das intime-
ras viagens de negdcios que séo obrigados a fazer, além
das cerca de 60 horas de trabalho semanal. Mesmo assim,
a maioria considera que o sacrificio valeu a pena.

Jean Stone, embora nac representativa do grupo,
d4 uma amostra do pre¢o pago por alguns destes

Qual é o equilibrio ideal entre a vida pessoal e a vida profissional?

executivos. Como presidente da Dukane Corp., uma
indistria de equipamentos eletrdnicos, ela se declara
extremamente voltada para a carreira profissional. Seu
foco estd colocado totalmente no trabalho e sua vida
pessoal foi deixada de lado. Ela acabou de se divorciar,
depois de dez anos de casamento, e reconhece que as
“pressoes do trabalho e da carreira tiveram um papel
importante nesse episédio”.

Quando a énfase no trabalho se torna excessiva?
Qual o equilibrio ideal entre vida pessoal e vida profis-
sional? Quantos sacrificios pessoais vocé faria para che-
gar a presidente de uma grande organizacdo? Se vocé
fosse o presidente de uma empresa, vocé acredita que
teria alguma responsabilidade ética para ajudar seus
funcionarios a equilibrar vida pessoal e profissional?
De que tipo?

Fonte: Baseado em M.].Critelli, “Striking a balance”, Industry Week,
20 nov. 2000, p. 26-36.

Estudo de caso

Em 1998, Jennifer Shroeger foi promovida a gerente
regional de operagoes da UPS em Buffalo, Estado de
Nova York. Ela tornou-se a responséavel por um fatura-
mento de 225 milhées de délares, 2.300 funcionarios e
a movimentacao de cerca de 45 mil pacotes por hora.
Quando assumiu o cargo, teve de enfrentar um sério
problema: a rotatividade de funcionarios estava fora de
controle. Os funciondrios de meio periodo — aqueles
que embalam, desembalam e classificam as encomen-
das e que formam a metade de toda a mio-de-obra da
unidade — se desligavam da empresa a uma taxa de 50
por cento ao ano. Reduzir essa rotatividade tornou-se
sua maior prioridade.

A UPS como um todo depende muito dos trabalha-
dores de meio periodo. Na verdade, é praticamente
uma tradicio que os funciondrios comecem assim na
empresa. A maioria dos executivos come¢ou como
funcionario de meio periodo nos tempos de faculdade
para, depois, tornar-se funciondrio de tempo integral.
Além disso, a UPS sempre tratou bem seus funcioni-
rios de meio periodo. Eles recebem um bom salério,
horarios flexiveis, beneficios completos, além de uma
substancial ajuda financeira para custear os estudos.
Mas todas estas vantagens nao pareciam ser suficientes
para manter os funciondrios da UPS em Buffalo.

Shroeger desenvolveu um plano abrangente para
tentar reduzir a rotatividade. O enfoque ficou com a
melhoria no processo de contratagées, na comunica-
¢ao, no ambiente de trabalho € no treinamento de
supervisdo.

Shroeger comegou modificando o processo de tria-
gem € contratagao para selecionar pessoas que quises-
sem realmente trabalho de meio periodo. Ela concluiu
que as expectativas ndo-realizadas frustravam oss can-

Como uma executiva da UPS conseguiu reduzir a rotatividade

didatos que, na verdade, prefeririam um emprego de
tempo integral. Como a migracdo de um cargo de meio
periodo para um de tempo integral dentro da empresa
leva seis anos em média, fazia mais sentido buscar pessoas
que se contentassem com o regime de meio periodo,

Em seguida, Shroeger analisou o grande banco de
dados que a empresa dispunha sobre seus funcionérios.
Esta analise revelou que havia cinco grupos distintos de
funciondrios sob seu comando — discriminados por
faixa etdria e estagios da carreira. Estes grupos tinham
necessidades e interesses diferentes. Com base nesta
informacao, Shroeger adaptou o estilo de comunicacao
e a técnica de motivacdo usada com cada funcionario
para as caracteristicas do grupo ao qual ele pertencia.
Por exemplo, ela descobriu que o grupo dos estudan-
tes estava mais interessado em desenvolver capacidades
e habilidades que eles pudessem aplicar em suas carrei-
ras mais tarde. Esses funciondrios se sentiam satisfeitos
trabalhando na UPS quando percebiam que estavam
aprendendo novas habilidades. Por isso, Shroeger ofe-
receulhes cursos de informatica e palestras sobre pla-
nejamento de carreira aos sibados.

Muitos novatos na empresa se sentiam intimidados
pelo enorme armazém da UPS em Buffalo. Para dimi-
nuir esta sensacio, Shroeger melhorou a iluminacdo
do edificio e fez melhorias nas salas de descanso dos
funciondrios para tornd-las mais aconchegantes. Para
ajudi-los ainda mais, ela transformou alguns dos melho-
res supervisores de turnos em instrutores que orienta-
vam os recém-admitidos em suas primeiras semanas.
Ela também instalou mais terminais de computador no
prédio para facilitar o acesso dos funcionarios a infor-
magdes sobre material de treinamento e politicas de
recursos humanos na intranet da UPS.




