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A importancia da
"habilidade com gente”

Existe algum “ingrediente essencial” para alcangar o sucesso como gestor?
Por exemplo, cursar um MBA das universidades de Harvard ou Stanford?
Cu adquirir conhecimentos técnicos especificos em determinada 4rea de
competéncia, como Direito, Engenharia da Computacéo ou Contabilidade?
A resposta é "sim, hd um ingrediente essencial para o sucessd”: boas hahi-
lidades interpessoais, ou habilidade paralidar com “gente”. Ag habilidades
técnicas podem ser uma qualificagdo necessdria para um emprego, mas
raramente séo suficientes. Ter habilidades inter-

pessoals competentes € cada vez mais essencial

no momento em gue se deve decidir sobre que " As organizagdes valorizam

pessoas devermnos contratar, reter e promover, a contratacao Jde pessoas
Mas a questfo é: o que define as habilida-  com boas habilidades
des interpessoais? Embora ndo haja consenso,  interpessoais.

anaioria das definigdes contempla habilidades
como moacnwnmomo oral, lideranca e capacidade
de motivagio, de negociagio, de administracio de conflitos e de colabora-
¢ho. Além das interagdes presenciais, o conceito de relages também estd
se expandindo de modo a incluir as interagdes pela internet como, geren-
ciamento de equipes virtuais e comunicacées eletrénicas.

Uma série de pesquisas identificou de modo consistente que as orga-
nizagbes valorizam a contratagio de pessoas com boas habilidades inter-
pessoais. Fis alguns exemplos:



s Quando se perguntoun a 1.400 diretores financeiros nos Estados
Unidos: “Se dois candidatos em processo de selegdo para wmn car-
go contébil ou financeiro tivessern aptiddes semelhantes, qual das
seguintes qualidades vocé consideraria mais valiosa — qualifica-
cdo técnica, habilidades interpessoais, conhecimento especifico
do setor, uma pés-graduacio, dominio de outros idiemas ou ex-
periéncia internacional?”’, a esmagadora maioria escolheu as ha-
bilidades interpessoais.

Uma enguete com 830 empregadores constatou que 96% deles clas-
sificavam as habilidades de comunicacéo e interpessoais como o

que eles dominam as habilidades interpessoais. Por exemplo, uma pesquisa
nacional da forga de trabalho nos Estados Unidoes constatou que salérios
e beneficios nfo sfo as principais razdes gue levam as pessoas a gostar de
sel: emiprego ou a ficar com um empregadoer; na verdade, a qualidade do
emprego e o apoio encontrado no local de trabalho sdo muito mais im-

‘portantes. Assim, gestores com boas habilidades interpessoais tendem a

tornar o ambiente de trabalho mais agraddvel, o que, por sua vez, facilita
a contratacio e a retengéo de pessoal qualificado.

mais valioso atributo de um funcionério. ; . A\%\ o
s> Em outra enguete, mais de 500 lideres empresariais de 32 paises e M\
europeus avalaram habilidades interpessoais eficazes como uma / R
qualidade muito mais importante em candidatos a um emprego W 4 Out of 5 Employers Look for Interpersonal Skills,
do que sdlida formagéo académica ou visdo de negdcios. 3 mm Confidence and Enthusiasm Over an Academic Degree or
g o © P . . ] J Business Acumen. Accountancy lrefand, p. 86, out. 201,
Por que as organizagdes estac privilegiando a contratacdo de pessoas % - "
s . . 5 4 CAUDRON, 8. c i ;
corn boas habilidades interpessoais? A resposta estd na mudanga no modo ” A% S mm MMM Jm_«n”_d ; MMm for Soft Skills. Warkforce,
;i . . .78, n. 7, p. 60-64, jul. :
como o trabalho é executado. Os empregados de hoje em dia fazem cada ¥ w .
: : 1 : . & (18 CLINE, S. Soft Skills Make the Differ i
vez mais parte de wm ambiente de trabalho colaborativo. Mais colabora- 3 w i RS & shenceli-ihe, Mol
! - o i & The Colorado Springs Business Journal, 0.1, abr. 2005,
¢Ao requer mais interagio com os outros, e ¢ su- £ =
m >  KLEIN, C; DERQUIN; R. E; SALAS, E. Uncovering Workplace

cesso nessainteracio depende de competéncia

interpersonal Skills: A Review, Framework, and Research

interpessoal. Além de interagir com o chele, os
funciondrios se veem cada vez mais como meimn-
bros de uma equipe, &, como tal, térn de partici-
par de reunides, comunicar-se com clareza, ser

Cs empregados de hoje em
dia fazem cadg vez mais

Agenda. In: HODGKINSCHN, G. ; FORD, J. K. (eds).
internations! Review of Industrial and QOrganizational

parte de urm ambiente e Psychology. v. B..Zmé York: Wiley, 2006. p. 80-126.

trabalho colaborativo, P  Most Wanted: 'People’ People. Survey Shows Intaerpersonal

ouvintes atentos, dar feedback, fazer apresenta-

¢hes, negociar com os demais e demonstrar qize
saben: trabalhar em equipe. Por fim, muitos funcionérios devem interagir
corn clientes, fornecedores e com outros fora da organizagéo. Por melhor
que seja seu conhecimento técnico, se essas pessoas nio conseguirem tra-
balhar bem em grupo seu desempenho profissional serd afetado.

O gue é importante para funciondrios em geral revela-se ainda mais
importante para aqueles que ccuparm cargos gerenciais ou tém essa pre-
tensdo. Pesquisas com gerentes bem-sucedidos — aqueles com funciondrios
de alto desempenho e baixa rotatividade - indicam de forma consistente
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Skills Can Trump Technical Knowledge in Job Search. PR
Newswire, out. 2009, G

»  SHUAYTO, N. Management Skills Desired by Business
School Deans and Employers: An Empirical Investigation.
Business Education & Accreditalion, v. b, n. 2, p. 93-105,
2013.

W The 1997 National Study of the Changing Workforce. New
York: Families and Work Institute, 1997,
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A primeira impressao

¢ a que fical

Quando nos encontramos com alguém pela primeira vez, notamos uma
série de coisas sobre essa pessoa — caracteristicas {isicas, como se veste, a
firmeza do aperto de méo, gestos, tom de voz, e assim por diante. Entio,
usamos essas impressies para classificar a pessoa de acerdo com catego-
rias preconcebidas, e essa classificagfo inicial, feita sem demora e com base
em urm minimo de dados, tende a ter um peso maior do que impress&es e
informagédes captadas maigs tarde. Tal categorizagio é o que normalmente

chamamos de primeira impressio.

Os psicdlogos referem-se ao poder das primeiras impressdes como efeito
de primazia ~ fundamentalmente, isso significa apenas que as primeiras

impressdes influenciam as posteriores. O gue
importa, de nosso ponto de vista, é que o efeito
de primazia tern muito peso quando avaliamos
outras pesseas e, talvez o mais importante, que
ag primeiras impressdes de alguém ndo sfo mui-
to precisas.

Por que confiamos tanto nas primeiras im-
pressdes? Basicamente, estamos a4 procura de
um atalho, e quando conhecemos novas pes-
soas, queremos categoriza-las para gue possa-
mos processar e compreender rapidamente as

Quando mais tarde
recebemos informacdes
que possam contrariar

essa primeira impressao,
tendemos a refuta-las,
deturpa-las, reinterpretd-las
ou até mesmo ignora-las.

informag®es acerca delas. O erro é agravado pele fato de que tendemos a
nos apegar a1n0ssas primeiras impressoes, e quando mais tarde recebemos
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informagcées que possar contrariar essa primeira impressao, tendernos a
refutd-las, deturpé-las, reinterpretd-las ou até mesmo ignord-las.

Asmelhores evidéncias sobre as primeiras impressdes vém de pesquisas
sobre entrevistas de emprego, cujos resultados demonstram claramente
que as primeiras impressdes sfo as que ficam. Mals especificamente, in-
formacoes processadas de imediato exercem mais impacto sobre decisGes
futuras do que as subsequentes.

Pesguisas sobre a aparéncia dos candidatos confirmarm o poder das
primeiras impressdes. Estudos analisaram as avaliages feltas antes da
entrevista — o breve perfodo em que entram na sala, cumprimentam. o
entrevistador, sentam-ge e falam sobre trivialidades. H4d indicios de que o
modo como os candidatos andam, falam, vestem-se e olham pode terum
grande impacto sobre a avaliagdo de suas qualificagtes. Nesse sentido,
a beleza parece exercer especial influéncia, pois entrevistados atraentes

sdo avaliados como mais qualificados para uma
variedade de postos de trabalhe do que outros

\ e

=

Hé alguma coisa que os gestores podem fazer para amenizar o poder das
primeiras Impresses? Sim. Em primeiro lugar, sugiro que evitem a tendén-
cia de fazer julgamentos iniciais precipitados; ou seja, devem tentar manter
a neufralidade no primeiro contato com alguém. Quanto mais tempo se
passar antes de chegarem a uma concluséo, rmelhor conhecerfio a pessoae
mais precisa serd sua avaliagio sobre ela. Em segundo lugar, devem manter
amente aberta a novas informagdes que possam contradizer as avaliaces
preliminares. Toda primeira impresséo deve ser considerada uma hipdtese
inconclusiva cuja acurdcia deve estar sob constante avaliagioa.

~,

»  AMBADY, N; ROSENMTHAL, R. Thin Slices of Expressive

Behavior as Predictors of Interpersonal Consequences; A

Com bhase em inimeros
Meta-Analysis. Psychological Bulletin, p. 256-274, mar. 1992,

estudos sobre o processo de
entrevista, podermos afirmar

pouco alraentes. h

Impressdes iniciais positivas chegam a re- 1
configurar a entrevista em si, € as primeiras im-
pressdes positivas levam entrevistadores a falar ..
em um estilo interpessoal mais agraddvel e a
fazer perguntas menos ameacadoras. % -

Um. conjunto final de pesquisas de caréter :
confirmatdrio concluiu que as avaliagdes dos
recrutadores apés entrevistarern os candidatos estdo, em grande medida,
de acordc com suas impressdes antes das entrevistas. Isto é, as primeiras 4
impressoes tém um peso considerédvel na formagéio das avaliagbes firais
dos recrutadores, independentemente do que realmente transpareceu na
entrevista em si. Essa tiltina conclus&o supde que a entrevista ndo provo-
ca nenhuma informagdo altamente negativa.

Com base em intimeros estudos sobre o processo de entrevista, pode-
mos afirmar que as primeiras impressées exercern poderosa influéncia
sobre os resultados. Em vez de usar as entrevistas para coletar informa-
¢Oes imparciais, os recrutadores costumam aplicar ¢ processo meramente

P DOUGHERTY, T. W TURBAN, D. B.; CALLENDER, J. C.
Confirming First Impressions in the Employment Intaerview:
A Field Study of Interviewer Behavior, Journal of Appiied
Psychology, p. 659-665, out. 1994,

cue as primeiras impressdeas
exercem poderosa influéncia
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LONDON, M, HAKEL, M. D. Effects of Applicant Stereotypes,

Order, and Information on Interview Impressions, Journial of
Applied Psychology, p. 157-162, abr. 1974.
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para confirmar suas primeiras impressdes.
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Esqueca os tracos de personalidade

O comportamento é gue contia!

Vocé esta entrevistando candidatos para preencher uma vagana empresa.
O que procura neles? A maioria dos gerentes vai responder elencando ter-
mos como trabalhador, ambiciose, autoconfiante, leal e confidvel, Afinal de
contas, o que pode dar errado quando contratamios pessoas cam caracterfs-
ticas como essas? Bem, muita.coisal O problema é que tracos de personalida-
de néo s#o indicadores seguros de bom desempenho profissional ne firturo.

Amaioria dends tem uma forte crengano poder dos tragos de personali-
dade para prever comportamentos. Sabemos mnm, ag pessoas se comportam
de formas diferentes de acordo a situaciio, mas tendemos a classifici-las
por seus tragos, impor-lhes julgamentos (ser autoconfiante é “bom™; ser
teimoso € "ruim”) e fazer avaliaces sobre elas com base nessas classifica-
¢Oes. Gestores fazem issc com frequéncia ac tomar decisées de contrata-
¢éo ou avaliar funciondrios. Afinal, se cles realmente acreditassem que as
situagdes, e ndo os tragos psicolégicos, determinam o comportamente,
contratariam pessoas quase ao acaso e estruturariam determinada situa-
¢lo de modo a ajustd-la acs pontos fortes do empregado. Mas, na maicria
das organizagdes, o processo de selecio de fimcionérios coloca grande
énfase nos tragos psicolégicos, e constatamos isso na relevancia dada ao
desempenho dos candidatos em entrevistas e testes. Durante as entrevistas,
0s gestores observam e ouvem para identificar se os entrevistados tém as
‘quatidades” que eles buscam em um “bom” funcionério. Do mesmo mode,
testes normalmente séo utilizados para determinar em gue medida um
candidato tem "boas caracteristicas funcionais”,
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comportamento [uturo de uma pessoa € seu comportamento passado.
Portanto, ao entrevistar candidatos, faga perguntas com foco em experién-
cias anteriores que sejam relevantes & vaga em aberto. E peca experiéncias
de trabalho reais, ndo hipotéticas. Por exemplo, pergunte: “Q que voceé fez
em seus trabalhos anteriores que demonstra sua criatividade?” ou "Em seu

H4 dois problemas com o uso de tragos de personalidade no processo
de recrutamento de pessoal. Primeiro, estruturas organizacionais séo si-
tuacées impactantes que afetamn fortemente o comportamento dos funcio-

néarios; em segundoe lugar, individuos séo seres
altamente adaptévels, e tragcos psicoldgicos mu-

Tendermnos a classificar as dam em resposta a contextos organizacionais. 1iltimo empregoe, o que vocé mais queria realizar, mas néo realizou? Por que
possoas por seus tracos Vou detalhar cada um desses pontos. nio?”. E, em vez de perguntar “Como vocé lidaria com a situaciio XYZ?",
de personalidade. O efeito dos tragos na explicagdo do com- pergunte: “Como vocé lidou com a situagio XYZ7?".

portamento tende a ser mais forte em situagdes

relativamente frageis e mais fraco em sitnacgdes

relativamente impactantes. As estrizturas organizacionais tendem a ser si-
tuaghes impactantes porque tém regras, politicas e regulamentos formais

que definem o comportamento aceitdvel e punem os desvios de conduta, e
também t&m normas informais que ditam os comportamentos adequados.

Essas restricdes formais e informais minimizam os efeitos de diferentes tra-

cos de personalidade. Por outrc lado, ~appy hours, festas e ocasides infor-

mais sdo situagdes frdgeis, e podemos supor que em tais circunsténcias os

tragos psicoldgicas serdo indicadores bastante fortes de comportamento.
Embora os tragos de personalidade de modo geral permanegam esté-

veis ao longo do tempo, é crescente o rol de evidéncias que demonstra que

as caracteristicas de um individuo séo alteradas pela organizagéo da qual

ele participa. Além disso, normalmente as pessoas pertencem a vérias or-
ganizagdes (por exemplo, & comunidade, a enti-

dades religiosa, social, esportiva e politica, bem

O melhor indicador do como a empresa onde trabalham), que muitas
comportamento futuro vezes incluem diversos tipos de membros, e elas
de uma pessca é seu se adaptam a essas situagdes. O fato é que as
comportamentc passado. pessoas nfo sdo prisioneiras de uma estrutura
rigida e estavel de personalidade, e podem e vio

ajustar seu comportamento de modo a refletir

7

£

e
. a
=3

P MISCHEL, W. The Interaction of Person and Situation. in:
MAGNUSSON, D, N, 5. ENDLER, N. 5. {eds.). Personality at
the Crossroads: Current Issues in _D.ﬂmﬁmﬂzo_._m_ Psychology.
Hilisclale: Earlbaum Associates, 1977, p. 333-52

B  DAVIS-BLAKE, A.; PFEFFER, J. Just a Mirage: The Search for
Dispositicnal Effects in Organizational Research. Academy
of Manageriient Review, p. 385-400, jul. 1988,
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as exigéneias das mals diversas situagbes. Por exemplo, vocé pode ficar
quieto e passivo na igreja num domingo de manhé, mas agitado e agressi-
vo em um jogo de basquete na tarde do mesmo domingo.

Se os tragos de persconalidade néec sdo muito adequados para pre-
ver o comportamento futuro do empregado, o que os gestores devem ;
usar? A resposta é: os comportamentos passados! O melhor indicador do i
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A inteligéncta conta

Ou por gue contratar pessoas inteligentes

Poucos temas geram discussdo malis acalorada e controversa do que a

inteligéncia. As pessoas parecem ter opinides muito diferentes e fortes

sobre quest&es como: O QI — quociente de inteligéncia — é um indicador

eficaz de inteligéncia? A inteligénceia ¢ aprendi-

da ou herdada? Pessoas inteligentes tém mais

sucesso (ue seus pares menos inteligentes? Funcionarios mais
Temos interesse em compreender arelagéo inteligentes s&o, em media,

enlre a inteligéneia (ou o que se conhece emn  mais competentes.

termos técnicos como habilidade cognitiva ge- .

ral) e o desempenho no trabalho -individuos

com inteligéncia superior apresentam melhor desempenho que seus pares

com inteligéncia inferior? Ndo é de se admirar que este seja um tépico

repleto de opinides. Mas ndo lhes dé muita importancia, pois o que de-

vemnos fazer é procurar evidéncias concretas. E, na verdade, hé algumas

delas a explorar, Certog fatos escapam a gqualquer contestagdo técnica

relevante. Por exemplo:

#F  apontuacio de Qlaproxima-se do que as pessoas querem dizer quan-
do usam a palavra inteligente ou. esperto na linguagem comurrny;

# as pontuagdes de QI néo séo perfeitamente estdveis ac longo de
grande parte da vida de uma pessoa;
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Toda atividade profissional
exige o uso de inteligéncia
ou habilidade cognitiva,

mp  desde que administrados de forma correta, os testes de QIndosdo
compravadamente tendenciosos com relagéo a grupos soclais, eco-
nomicos, étnicos ou raciais; e

w+ funciondrios mais inteligentes séo, em média, mais compeientes,

Compreendo que algumas dessas conclusbes possam causar descon-
forto ou conflite com relagio a pontos de vista pessoais, mas 540 bem fun-
damentadas por resultados de pesquisas.

Toda atividade profissional exige o uso de inteligéncia ou habilidade
cognitiva. Por qué? Para fins de raciocinio e tomada de decisfo. Qls mais
clevados demonstram forte correlagéo com o desempenho em empregos
ambiguos e sob transformagao ou em profissdes ruitifacetadas, como
a de contadores, engenheiros, cientistas, arquitetos e médicos. Mas o Q1
também é um bom indicador para trabalhos de moderada complexidade,
como artesanato e funcdes administrativas on policiais; todavia, ¢ um in-
dicador menos vélido para ocupagdes ndao qualificadas, que exigem ape-
nas a tomada de decisées rotinsiras ou a resolugéo de problemas simples.

Evidentemente, 2 inteligéncia ndo é o tinico fator que afeta o desempe-
nho no trabalho, porém, muitas vezes ¢ o mais importante. Contudo, éum
meio de realizar um melhor progndstico de desempenho profissional do
que entrevistas de emprego, verificagéo de referéncias ou histéricos esco-
lares. Infelizmente, o forte componente genético
do QI - provavelmente 70% ou mais de nossa
inteligéneia sdo herdados - coloca em cheque
autilizagéo do QI como ferramenta de selegio.
Os criticos ficam incomodados quando se re-
vela que o QI médio varia entre ragas ou que se
constatou que o QI estd associado a diferencgas
scondinicas, e alguns deles usam esses resulta-
dog para sugerir que os indicadores de QI a0 discriminatdrios e, portanto,
devern ser abandonados. Isso é lamentével, porque as evidéncias indicam
de maodo incontestével que os testes de QI néo séo tendenciosos com re-
Jacdo a grupos especificos, ainda que aquilo que avaliern esteja, em grande
parte, fora do controle do individuo.

Nossa conclusio reflete o que disse Darmon Runyon: “Nern sempre a cor-
rida é dos mais velozes, nem a batalha dos mais fortes, mas essa ¢ amelhor

16 Parte | » A verdade sobre contratacdes
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aposta que podemos fazer”. Se vocé quiser contratar a melhor forca de traba-
ho possivel. havendo equilibrio em todos os demais critérios, deve contratar
as pessoas mais inteligentes que puder encontrar.
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Em caso de duvida, contrate
pessoas conscienciosas!

Sabemos que as pessoas néo tém a mesma personalidade: algumas sdo

extrovertidas e outras, reservadas; algumas sdo descontraidas e outras,
tensas. Um extense volume de pesquisas identificou cince dimensées bé-
sicas que explicam a considerdvel variagio que caracteriza a personalida-
de humana. Sdo elas:

-

m

Fxtroverséo —vocé é extrovertido (expansivo, socidvel) ou introver-
tido (reservado, timido)?

Simpatia — vocé € muito simpético (coaperativo, confiante) ou pou-
co simpético (desagradével, antagonista)?

Conscienciosidade ~ vocé € muito consciencioso {responséavel, or-
ganizado) ou pouco consciencioso (ndo confidvel, desorganizado)?
Estabilidade emocional — vocé é estével (calmo, autoconfiante) ou
instdvel (ansioso, inseguro)?

Receptividade ao nove — vocé estd aberto a novas experiéncias (¢
criativo, curioso) ou fechado a novas experiéncias (& convencional
e buseca o que lhe é familiax)?

Imimeros estudos foram conduzidos para identificar se existe alguma
relagio entre essas cinco dimensdes de personalidade e o desempenho no
trabalho, e os resultados indicam que a conscienciosidade esté mais rela-
cionada com o desempenho profissional. Na maior parte dos casos, esse
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trago prediz a atuagdo no trabalho em um amplo espectro de atividades —
desde as de profissionais liberais (engenheiros, contadores, advogados;) até
as de peliciais e de vendas ou de frabalho semiespecializado. No entanto,
a conscienciosidade parece ser um indicador mais forte de desempenho
em fungdes altamente rotineiras. Embora ainda relevante, esse fator é um
indicador mais fraco de desempenho em empregos complexos que exijam
elevado nfvel de inteligéncia. O que explica essa diferenca? Uma hipdtese é
a de que ela se deva & forma como o desempenho no trabalho é medido em
funcdes rotineiras, tendo em vista que o desempenho nesses postos de tra-

balho normalmente independe da qualidade da

capacidade de deciséo; pelo contrério, estd mais

trabalhos. Por exemplo, hé indicios de que a extroverséo é um bom indica-
dor de desempenho em posigdes gerenciais e de vendas, o que faz sentido,
porque essas ocupagdes envolvern alta interagio social.

Alguns leitores podem estar intrigados com o fato de que ndo se identi-
ficou que uma alta estabilidade emocional estd relacionada com o desem-
penho no trabalho. Intuitivariente, pode parecer
gue pessoas mais calmas e seguras se saem me-
lhor em quase todo tipo de emprego do que as
pessoas ansiosas e inseguras. Uma investigagio
mais detalhada sugere que apenas os individuos
com pontuag¢des bastante elevadas em estabi-

A recomendac8o & tentar
contratar pesscas com alto
nivel de conscienciosidade.

A conscienciosidade prediz vinculado a enfogies varidveis, como a pontuali- M lidade emocional mantém o emprego. Assim, a

dade e a obediéncia &s orientagdes, que séo com- variacio entre os individuos estudados, todos eles empregados, tende a ser
portementos assoclados a quem € consciencioso. muito pequena. Em outras palavras, pessoas com baixa estabilidade emo-

Individuos com alta pontuacdo em conscien- cional tendem a néo ser contratadas, para comego de conversa, ou, quando
ciosidade séo certamente confidveis, cuidado- o sdo, geralmente nio duram muito tempo em seu trabalho,
s0s8, minuciosos, capazes de planejar, organiza- _
dos, trabalhadores, persistentes e orientados a
realizagfes, e esses atributos tendem a possi-
bilitar um meihor desempenho no trabalho na
maioria das profissdes. Além disso, as pesquisas
indicam que o poder da conscienciosidade eru-
za fronteiras. Por exemplo, uma revisdo de estudos abrangendo pessoas em
15 pafses europeus constatou gue esse trago serve como prognoéstico de \
desempenho em uma gama de postes de trabalho e grupos ccupacionais,

Assim, em contraste com nossas conclusées na Verdade 3 “Esqueca os
tragos de personalidade: o comportamento é que contal”, se vocé estiver
procurando um tinico trago de personalidade que possa ser associado ao .
alto desempenho no trabalho, a recomendacgéo é tentar contratar pessoas
com alto nivel de conscienciosidade. Vale observar, no entanto, urna ressal-
va interessante: ter um alto grau de conscienciosidade néo significa que o
profissional é necessariamente melhor. H4 evidéncias de que pessoas ex-

a atuacdo no trabathe em
um ampio espectro de
atividades - desde &s de
profissionais {engenheairos,
contadores, advogados) até
as de policiais e profissionals

™
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VERDADE &

Quer funcionarios amistosos?

A cordialidade esta nos genest

Os executivos da Southwest Airlines j4 se deram conta do que muitos ges-
tares ndo conseguem perceber: algumas pessoas sdo naturalmente mais
cordiais e otimistas do que outras. A Southwest acredita, e com razio,
que € dificil, senfio impossivel, treinar individuos para oferecer um servi-
¢o amadvel e atencioso. Por isso, a companhia aérea foca seu processo de
recrutamento em dispensar candidatos que nio sefam, em esséncia, feli-
zes e extrovertidos. Google, Apple e The Four Seasons Hotels séo outros
exemplos de empresas que contratam pela atitude.

Diversos empregos - 0og exemplos mais cormuns sio os de comissd-
rio de bordo, balconista, vendedor e de aternidirmnento ao cliente — sio
mais bem realizados por pessoas com temperamento positive. Na ten-
tativa de preencher esses postos de trabalho,
muitos gerentes supdem que seus funciond-

rios podem ser treinados para serem cordiais e
gastam grande parte do tempo tentando criar
ermpregos e condi¢bes de trabalhe motivadores
ou remuneragio e beneficios atraentes para in-
centivar seus funcionérios a serem simpéticos
e otimistas. Além disso, investem milh&es de
ddlares em treinamento para moldar compor-

Estudos descebriram que de
35% a 50%, e talvez atd 80%,
das diferencas individuais em
relacdc & felicidade podem
ser atribuidos a seus genes.

tamentos. A maioria desses programas fracassa. Por qué? Porque o que
determina se uma pessoa ¢ feliz depende essencialmente de sua estru-
tura genética. Estizdos descobriram que de 35% a 50%, e talvez até 80%,
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das diferencas individuais com relacdo a felicidade podem ser atribuidoes
4 §eus genes.

Umea linha de pesquisa das mals interessantes sobre esse assunto
fol conduzida comparando-se pares de gémeos idénticos que foram se-
parados no nascimento e criados por familias diferentes. Se o ambien-
te fosse o principal modelador de personalidade, poderfamos supor
que irméos gémeos teriam provavelmente pouce em comum se criados
em lares diferentes, Mas ndo é o que acontece. Urn par de gémeos, por
exemplo, foi separado por 39 anos e criado a pouco mais de 70 quild-
metros de distdncia um de cutro. No entanto, eles dirigiam um carro
do mesmo modelo e cor, fumavam um cigarro atrds do outro da mes-
ma marca, tinham cées com o mesmo nome e costumavam passar férias
a trés quarteirfes wm do outro em uwma comunidade praiana a 2,4 mil
quildémetros de suas casas. Evidéncias como essa levaram os pesquisado-

Tes a concluir que a genética é responsdvel por
cerca de 50% das semelhancas de personalida-
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A disposicio de um
individuo com relacéo a

de entre gémeos.
Uma andlise de dados de satisfagio de indi-

vida & mantida ac longo do viduos por um perfodo de 50 anos identificou
tempo e transferida para que os resultados individuais foram surpreern-
sua disposicéc no trabalho. dentemente estdvels ao longo do tempo, mes-

mo quando essas pessoas mudavam de empre-

go e ocupagéo. Essa andlise e outras evidéncias
sugerem que a disposigdo de um individuo em relacdo a vida é, em grande
medida, determinada por sua composigio genética, a qual ele mantém
ao longe do tempo e transfere para sua disposicéo ne trabalho.

A recomendagéo, no caso, é seguir o exemplo da Southwest. Quemn
almeja funciondrios cordiais deve concentrar sua atengfo ne processo
derecrutamento. Descarte candidatos excessivarnente criticos, desajus-
tados e problematicos que demonstrem pouca satisfagfio em qualquer
aspecto de seu trabalho. Como? Aplicando testes de personalidade, en-
trevistas em profundidade e verificando cuidadosamente as experiéncias
anteriores de trabalho.
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VERDADE 7

N&o ignore a
inteligéncia emocional

Nog tltimos 20 anos, poucos temas de gestdo conquistaram tanta noto-
riedade quanto a inteligénceia emocional. Serd que essa notoriedade é jus-
tificada? Em primeiro lugar, vamos nos certificar de que sabemaos o que é
inteligéncia emocional. Depois, analisaremos as evidéncias.

Inteligéncia emocional (IE) refere-se & capacidade que uma pessoa tem
de detectar e administrar pistas e informacgtes de ordem emocional. Ela é
composta de cinco dimensdes:

v  Auloconsciéncia — a capacidade de estar consciente dos préprios
sentimentos.

wh- Autogestdo — a capacidade de gerenciar as proprias emogdes e
impulsos.

w  Automotivagdo — a capacidade de persistir em face de contratem-
pog e fracassos.

Empatia - a capacidade de perceber o que os ouiros estéo sentindo.

Habilidades sociais — a capacidade de lidar com as emogfes dos

§ &

outros.

Pessocas com alta I8 conhecem as proprias emocdes e sdo capazes de ler
pistas emocionais — por exemplo, sabern por que estfo com raiva e como
se expressar sem violar normas. Os primeiros proponentes dalE argumen-
tavam que as pessoas que conhecern suas proprias emogdes e sdo capazes
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Pessoas com alta [E
conhecem as proprias
emocdes e s80 capazes
de ler pistas emocionais.

IE & mais que
apenas inteligéncia
e personalidade.

de ler as emogdes dos cutros devem ser mais eficazes no emprego — em
especial, naqueles que exigem alto grau de interagéo social.

Vérios estudos iniciais foram promissores. Por exemplo, um deles ava-
liou as caracterfsticas de engenheiros da Alcatel-Lucent que foram classi-
ficados como talentos por seus pares. Os pesquisadores conclufram que
os talentos se saem melhor no relacionamento
com os outros, ou seja, era sua IF, e ndo seu Q,
que caracterizava seu alto desempenho. Uma
pesquisa com recrutas da Forca Aérea norte-
-americana gerou resultados semelhantes: re-
crutas de alto desempenho exibiam elevados ni-
veis de IE, Com base nesses resultadoes, a Forca
Aérea reformulon seus critérios de selecio, Um
estudo de acompanhamento descobriu que fu-
turos confratados que tiveram alta pontuagio de IE foram 2,6 vezes mais
bem-sucedides do que agueles gue ndo pontuaram bem nesse critério.
Ao usar IE no processo de selegfo, a Forga Aérea reduziu em mais de 90%
a rotatividade de novos recrutas no perfodo de um ano. Outro estudo es-
clarecedor analisou os sucessos e fracassos de 11 presidentes norte-ame-
ricanos, de Frankiin Roosevelt a Bill Clintor; eles foram avaliados em seis
qualidades — comunicagdo, organizacio, habilidade politica, visfo, estilo
cognitivo e inteligéncia emocional. Verificou-se que a principal qualidade
a diferenciar os bem-sucedidos (como Roosevelt, Kennedy e Reagan) dos
malsucedidos (como Johnson, Carter e Nixon) foi a inteligéncia emocional.

O que as evidéncias gerais nos dizem? Em primeiro lugar, a TE néo se
mostrou, em comparagdo com algumas previsdes iniciais, ‘o indicador
mais importante do desempenho no trabalho’.
Esse enfusiasmo parece ter sido mais um exa-
gero do que um fato. Em segundo lugar, a IE
tem de ceder lugar tanto & capacidade cogni-
tiva quanto & personalidade no prognédstico do
desempenho profissional, pois inteligéncia, e
em especial a conscienciosidade, preveem uma
parcela maior desse desempenho. Em terceiro lugar, IE é mais que apenas
inteligéneia e personalidade. Ao contrério do que argumentam alguns,
a IE vermn somar na busca por indicadores validos de atuagéo futura no
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trabalho. As evidéncias demonstram claramente que a IE, quando asso-
ciada aresultados de testes de inteligéncia e pontuagdes no quesito cons-
cienciosidade, ofercce um indicador melhorado de desempenho profis-
sional. Em quarto lugar, constatou-se que a IE relaciona-se positivamente
tanto com a satisfacdo quanto com o comprometimento no trabalho. Por
firm, wna alta pontuacgio em IE por gestores tem-se revelado associada &
competéncia multicultural, isto é, a IE parece prever se s gestores vao
atuar bem em diversas culturas.

Tudo isso sugere gue as organizacdes que contratarm gestores e funcio-
nérios com alta IE tenndem a se beneficlar. No entanto, ela deve ser vista
como um indicador adicional de desempenho ne trabalho - 1itil, porém
inferior tanto & inteligéncia quanto a conscienciosidade.
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“; VERDADE 8

Abandone os esteredtipos de idade

Existem iniimeros esteredtipos relacionados a trabalhadores mais velhos
(normalmente definidos como aqueles com mais de 55 anos de idade)-e
amaioria deles é negativa. Alguns dos mais comuns sdo: funciondrios que
passaram da meia-idade sfo menos motivados; ndo conseguem aprender
novas competéncias; carecem de flexibilidade; resistem a mudanga; néo
trabalham bem com chefes mais novos; s&o menos produtivos do que os
colegas mais jovens; tém reduzida capacidade cognitiva; e perdem mais
dias de trebalho em decorréncia de doencas. A verdade & que a maioria
desses esteredtipos est4 equivocada.

Por que ¢ importante que os gestores superem qualquer esteredtipo
negativo acerca de funciondrios mais velhos? A resposta & & forca de tra-
balho estd envelhecendo, o que implica uma tendéncia natural de que os
gestores tenham de lidar com membros mais velhos na equipe. Mesmo
deixando de lado as repercussées juridicas da discriminacio por idade,
isso tem implica¢es importantes para os gestores. A realidade é que améo
de obra estd envelhecendo nos Estados Unidos e em outras nagdes indus-
triais. Entre 2010 e 2020, por exemplo, estima-se que o segmento da forca
detrabaiho acima de 55 anos nos Estados Unidos apresente um crescimen-
to de 11 milhbes — de 19,5% para 25,2% do total. Ainda antes da Grande
Recessdo, um mimero crescente de Baby Boomers* indicava o desejo de

ra

! Geragio dos nascidos entre 1945 e 1964.
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A forgca de trabalho esta
envelhecendo, o que implica
uma tendéncia natural de
gue os gestores tenham de
lidar com membros mais
velhos na equipe.

adiar a aposentadoria, ao passo que o cendrio econdmico recente tornou
sua permanéncia na forga de trabalho cada vez mais necessdria. Assim, na
quelidade de gestor, é provavel que vocé contra-
te e trabalhe com ou para alguém mais velho;
portanto, nutrir esteredtipos equivocados pode
ser urm sério obstdculo para esse relacionamen-

to. Agora, vamos analisar as evidéncias,
Muitos acreditam que a produtividade no
trabalho declina com a idade. E, a primeira
vista, isso pode parecer ldgico. A medida que
envelhecemos, nossa viso e audigdo muitas
vezes declinam, assim como nossa forca mus-
cular, destreza manual e tempo de reagéo. Mas esses fatores néo neces-
sariamente se traduzem em prejuizo do desempenho, porque eles ten-
dem a ser compensados por experiéncia, bom senso e ética profissicnal.
A evidéncia geral indica que idade e desempenho no trabalho ndo estio
relacicnados, Na realidade, de modo geral, o desempenho melhora com
a idade e, quando declinios ocorrem, eles tendem 2 ser pequenos. Uma
explicagdo provéavel para o aumento de desempenho com o avangar da
idade ¢ que os trabalhadores mais velhos tendem a ter mais estabilidade
no emprego, e 0 aumento na estabilidade no emprego estdo associados
a melhor atuacdo no trabalho. H4 evidéncias

As conclusdes sobre o absenteismo sfdo variadas, Embora a maioria
dos estudos revele que as auséncias diminuem com o avancar da idade,
uma andlise aprofundada constata que isso se deve em parte ao fato de a
auséncia ser ou nio evitével. De modo geral, finciondrios mais velhos tém
menores taxas de auséncias evitdveis do que 0s iais jovens; no entanto,
eles tém taxas iguais de faltas inevitdveis, como as causadas por doenga.

Com relagéo 4 rotatividade, as evidéncias sdo claras: quanto mais enve-
lhecermos, menor a probabilidade de pedirmos demissio. Evidentemente,
néo ge trata de um achado inesperado; na realidads, espera-se que traba-
lhadores mais velhos sejarm mais est4veis por varios motivos. A medida que
avancam na idade, eles tém menos oportunidades de GIILPTego POrquUE suas
habilidades se tornaram mais especializadas. Além disso, muitas vezes um
longo tempo de casa também lhes oferece saldrios mais altos e beneficios
de aposentadoria bem mais atraentes.

Por fim, o que dizer da capacidade de aprendizagem dos trabalhadores
mais velhos? Ag evidéncias nesse caso também variam. Esses trabalhado-
res podem aprender “truques novos”, porém muitas vezes completam o
freinamento mais lentamente do que seus colegas mais jovens. Também
hd indicios de que o tipo de treinamento pode influenciar sua eficiéneia,
Alguns métodos, como participacdo ativa, modelagem e autoaprendiza-
g6m, parecem ser mais eficazes com funcionéarios mais velhos.

também de que hd muito mais diferencas de | ;
i I desempenho dentro de grupos etdrios do que w d
A evidéncia geral indica 3 . o m. P L S . N ul
. entre eles, isto €, sdo as diferencas individuais : g -
gue idade e desempenho ) o : e
. - = dentro de grupos etérios que mais importam :
no trabalho ndo estio ) S L
. ao prever desempenho profissional. )
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E guanto a fatores como habilidades cogniti- : . b
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dades cognitivas relacionadas & idade.
TI partelin A verdsde sobrE CatrataCEEs Verdade 8 » Abandcne os esteredtipos de idade 33




B NG, T W. H; FELDMAN, D. C. Evaluating Six Common
Stereotypes About Older Workers with Meta-Analytical
Data. Personnel Psychology, p. 821-58, 2012.

VMERDADE © .-

B POSTHUMA, R, A CAMPION, M. A. Age Stereotypas in the )
Workplace: Common Sterectypes, Moderators, and Future \meooym ._UmﬁMij.w.._.Q@Qmm
Research Directions. Journal of Management, p. 155-88, fev. if; -

2009. d OCupacoes

Quer aumentar a satisfagio dos novos funcionérios e diminuir a probabi-
lidade de eles se demitirem? H4 um volume substancial de evidéncias que
demonstra que isso pode ocorrer pela selecdo de candidatos cuja perso-
: nalidade combine com a vaga em aberto.

Seis tipos de personalidade foram identifica-
I dos, e hd fortes indicios de que as pessoas sfio
mais felizes quando colocadas em postos de tra-
balho alinhados a suas caracterfsticas. Essas seis
personalidades sio: realista, investigativa, socid-
vel, convencional, empreendedora e artistica.

Pessoas realistas preferem atividades fisicas
que regueiram habilidade, for¢a e coordenacio.
Seus tragos de personalidade so: timido, sincero, persistente, estével, de
temperamento fécil e pratico. Exemplos de empregos que se alinham com
esse perfil: mecénico, operador de broca, operario de linha de montagem
e agricultor.

Pessoas investigativas preferem atividades que envolvam reflexio, or-
ganizacglo e compreensdo. Seus tragos de personalidade: analitico, origi-
nal, curiosc e independente. Exemplos de empregos que se alinharm com
esse perfil: bidlogo, economista, programador de software, matematico
& repdrter.

Pessoas socidveis preferem atividades que envolvam ajudar e desenvol-
Ver os outros. Seus tragos de personalidade: socidvel, amigével, co operativo

As pessoas sdo mais felizes

guando colocadas em

postos de trabalho aiinhados
. &8s suas caracteristicas.
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Gestores devermn avallar
interesses vocacionais no
processo de contratagdo.

e compreensivo. Exemplos de empregos que se alinham com esse perfil:
assistente social, professor, consultor e psicdlogo clinico.

Pessoas convencionais preferem atividades regulamentadas, metédi-
cas ¢ sem ambiguidade. Seus tracos de personalidade: de ficil adaptacio,
eficiente, pratico, sem imaginagdo e inllexivel, Exemplos de emprego que
se alinham com esse perlil: contador, gerente corporative, calxa de banco
e arquivista.

Pessoas empreendedoras preferem. atividades verbais em que haja opor-
tunidade de influenciar os outros e obter poder. Seus tracos de personalida-
de: autoconfiante, ambicioso, vigoroso e dominador Exemplos de emprego
que se alinham com esse perfil: advogado, corretor de imdveis, relagtes-
-ptiblicas e gerente de empresa de pequeno porte.

Pessoas artisticas preferem atividades ambiguas e néo sisterniticas que
permitamn a expressio criativa. Seus tragos de personalidade: imaginativo,
desorganizado, idealista, emocional e visionério. Exemplos de emprego
que ge alinham com esse perfil: pintor, musico,
escritor e decorador de interiores.

As evidéncias indicam que funciondrios em
postos de trabalho compativeis com sua perso-
nalidade tendem a ficar malis satisfeitos, e é me-
nos provavel gue se demitam voluntariamente
do que aqueles em empregos ndo compativeis.
Por exemplo, individuos socidveis devern se ocupar de trabalhos sociais;
os convencionais, assumir postos de Lrabalhe convencionais, e assim por
diante. Além disso, as personalidades podem ser conceituadas em um cir-
culo, e os pontos nesse circulo estariam nesta ordem: realista, investigativa,
artistica, social, cmpreendedora, convencional e novamente a realista. As
constatacdes confirmam que, quanto mais préximas duas personalidades
estiverem nesse circulo, mais compatfveis elas serdo, e também que as ca-
tegorias adjacentes sdo mais semelhantes. Assim, uma pessoa realista em
um trabalho investigativo é mais congruente — e deve ficar mais satisfeita
- do que se realizasse um trabalho social,

Naossa concluséo é que os gestores devern avaliar interesses vocacionais
no processo de contratagio, e, ac harmonizar interesses e exigéncias de
trabalho, serd maior a probabilidade de que os contratados tenham um
bom desempenho no emprego e permanegarm na orgamnzacio.
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Contrate quem combina
, com sua cultura

seu "bom funciondario” pode ter
sido uma lastima para outro!

Muitos gestores contratam um novo funciondrio baseando-se em. grande
parte em suas habilidades e acabam se arrependendo. Embora ter quali-
ficagdes seja certamente um ingrediente Irmportante na formacio de um
“bom funciondric”, nunca subestime o papel que a cultura organizacional
desempenha no sucesso ou fracasso de um empregado.
Normalmente, o desempenho de um funciondrio conta com um gran-
de componente subjetivo, e chefes e colegas tém de fazer interpretagées:
o Jodo sabe trabalhar em equipe? A Juliana est4 correndo riscos desneces-
sdrios? A Lawura é muito competitiva? F, essas interpretagdes sfo positivas
ou negativas dependendo em grande medida do quanto um funciondrio
¢ percebido como ajustado & organizacio. Uma
boa sintonia individuo-organizagio é mais do
que meio caminho andado para garantir que Nunca subestime o papel
o desempenho de um funciondrio seja muito que a cultura organizacianal
bem avaliado. desempenha no sucesso ou
A cultura de uma organizagéo representa  fracasso de um empregado,
um sistema de significados compartilhados e
: expressa os valores fundamentais compartilha-
i dos pela maioria dos membros da organizacio. A cultura na irlandesa
Ryanair, por exemplo, valoriza a agressividade e o espirite competitivo;
jé a Johnson & Johnson adota uma cultura comunitéria que enfatiza
um forte senso de familia e valoriza a confianca e a lealdade. O modelo
de “bom” funcionério na Ryanair ¢ muito diferente do modelo de “bom”
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funcionério na J&J. Da mesma forma, a obsessdo do Walmart pela raclo-
nalizacao de custos cria uma cultura distinta e atrai e promove um tipo
especifico de empregado em relagéo a Nordstrom, cuja cultura é definida ;

supondo-se gue outras opgdes de trabalho estejam disponiveis, demi-
tem-se em busca de uina oportunidade em que provavelmente obteréo
mais reconhecimento.

pelo compromisso com o atendimento ao cliente. B

Como gestor, vocé deve avaliar potenciais funcionérios em termos de f \\.
quanto eles vio se ajustar & cultura organizacional. Seu objetivo € con- ll
tratar pessoas cujos valores sejam essencialmente compativeis com os
da organizagdo, ou pelo menos com boa parte
deles. Se vocé partir de umrsdlido entendimen-
to do que a organizacio valoriza e recompensa,
estard no caminho certo para determinar se um
candidato vai se ajustar bem & cultura da sua
organizagfo. Faga perguntas e observagdes que

L

> COOMAN, R. De; GIETER, S. De; PEPERMANS, R,;
HERMANS, 5. Person-Organization Fit: Testing Socialization
and Attraction-Selection-Atirition Hypotheses, Journal of
Voocational Behavior, p. 102-107, fev. 2009,

Vocé deve avaliar potenciais
funcionarios em termos de
quanto eles vdo se ajustar a
cultura organizacional.

The permitirdo determinar a propensio do can-
didato em inovar e correr riscos, ter urna visdo
geral versus foco nos detalhes, enfatizar os meios on os fing, ser orientado
para o trabalho em equipe ou individualista, ser agressivo e competitivo
versus despreocupado e sc ele prefere o status guo ao crescimento. Esses
sdo og¢ principais elementos que identificam as culturas organizacionais.
A The Limited, varejista de roupas femininas com 260 lojas e 5 mil
funcionarios, usa um software projetado para ajudar gestores a selecio-
nar candidatos a um emprego analisando 39 tragos comportamentais e
ajustando-os & cultura da empresa e sua nogéo do que caracteriza o alto
desernpenho. O software categoriza os candidatos em quatro grupos com
base no gran de sintonia. O gerente de recursos humanos da The Lirnited
afirma que os candidatos dos dois grupos superiores “apresentam menor
rotatividade do que os das duas categorias inferiores”.

O que esperar que acontega quando um gestor comete Um eIro e con-
trata candidatos que ndo corpbinam com a cultura da empresa? E pro-
vével que ele contrate profissionais desmotivados, néo comprometidos
e insatisfeitog com o emprego e com a organizacéo. Eles receberfo ava-
liacdes de desernpenho piores do gue os funciondrios com desempenho
objetivo semelhante, mas cujos valores se alinham com os da organi-
zacio. E, é claro, funciondrios “desajustados” apresentam taxas de ro-
tatividade consideravelmente mais elevadas do que os individuos bem
ajustados. A maijoria das pessoas percebern quando néo se encaixam e,
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A boa cidadania conta!

Independentemente do nivel de detalhe e precisio com que um gestor re-
dige descrig&es de cargos dos funciondrios, & dificil captar todas as nuances
que compderm as tarefas que resultam em “urn bom trabalho”. Na verdade,
quando funcionérios sindicalizados limitam suas atividades s minimamen-
terequeridas em seu contrato de trabatho, configura-se o que chamamos de
‘operagéo-padrio’, que serve como uma tética para retardar atividades. Hsse
exemplo pretende flustrar que empregos tém compoenentes voluntérios, além
de seus requisitos basicos, que contribuem para

o alto desempenho de um funciondrio.

Em circunsténcias normais, amaioriados ge- . . Gestores querem
rentes quer funciondrios que executem mais do  funcionarios que vac
que suas fungdes rotineiras de trabatho. Eles que-  al/dm das expectativas.

rem funcionarios que vio além das expectativas,
¢ agueles que apresentarn comportamento dis-
criciondrio que néo faz parte dos requisitos formais de sua fungso, mas que
promovem as operagdes da organizagio, sfio considerados bons cidadéos.
E, no atual ambiente de trabalho, a flexibilidade & crucial, os empregos séo
fluidos, o trabalho costuma ser feito em equipe e néo raro as descrigées de
cargo deixam de incluir todas as tarefas essenciais a serem executadas; nesse
sentido, os gestores de alto desempenho precisam de pessoas que apresen-
tem bom comporiamento de cidadarnia organizacional (CCO).

Vale pensar que o CCO preenche as lacunas deixadas pelas descrigdes
de cargo, mas que, contudo, ajuda a organizacio a alcancar seus objetivos.
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S#o as atividades opcionais que os funciondrios realizam que contribuem
para sua eficdcia no trabalha.

Mas o que ¢ um bom comportamento de cidadania organizacional? g w P HOFFMAN, B. J; BLAIR, C. A MAERIAC, J. 2; WOEHR, D, J.
Podemos citar como exemplos disso as declaragbes construtivas sobre ; < Expanding the Criterion Domain? A Guantitative Review of
o grupo de trabalho e a organizacéo, ajudar outros membros da equipe, m the OCB Literature, Journal of Applied Psychology, p. 555~
. . 5 . 2 g
oferecer-se voluntariamente para atividades extras de trabalho, tomar a ey BB SRIZR0T
iniciativa de aprender novas habilidades, evitar conflitos desnecessérios, m > KONOVSKY, M. A; ORGAN, D. W. Dispositional and
S : % = Contextual Det i f izati | Citi i
zelar pelo patriménio da empresa, respeitar a esséncia e o teor das normas L ntes eterminants of Qrganizational Citizenship
; , | o e e X i [T¥] Behavior. Journal of Organizational Behavior, p. 253-266,
e regulamentos, e também tolerar de bom grado imposigdes e inconvenién- o ool REE
cias g vezes relacionadas com o trabalho. Ndo é de se surpreender que .
i ) P . ; ! ) P ORGAN, D. W. Organizational Citizenshipy Behavior: The
estudos in quem que unidades Brganlzaclonals Good Soldier Syndrome. Lexington: Lexington Books, 1988,
com funciondrios corn bom comportamento de ‘
) . i3 . B PODSAKOFE N. P; WHITING, 5. W.; PODSAKOFF P,
Unidades organizacionais cidadania superam as empresas que nio pos- M. BLUME, B. D. individual- and Organizational-Level
gue contarm com suem esse Lipo de maﬁﬂmmmmo. 3 Consaquences of Grganizational Citizenship Behaviors: A
funcionarios gue apresentam Entéao, o que os gestores HuO&mbu fazer para ] Meta-Analysis”, Journal of Applied Psychology, p. 122-141,
bom compertamento de estimular a boa cidadania entre os funcionérios? & jan. 2008
cidadania superam as Sdo duas as respostas: aumentar a autonomia ” B RUBIN, R. S; DIERDORFF, E. C; BACHRACH, D. G.
emMpresas que ndo possuem deles e tratar as pessoas de forma justa. i Boundaries of Citizenship Behavior: Curvilinearity
) g d Pasdsrenatras BOD seBnvsnidossre. ; and Context in the Citizenship and Task Performance
GEEEItpE GE Bmpregane. . i i .“ o B Relationship. Personnel Psychology, p. 377-406, 2013.
cisam de autonomia. Assim, terdo liberdade de
realizar tarefas extras, ajudar os outrosetemar  § L. . .

decistes que possam ajudd-los a fazer melhor seu trabalho. Além disso,
quando as pessoas acreditam gue os resultados, o modo de tratamento e
os procedimentos sdo justos, é mais provavel que falem positivamente da
organiza¢do, ajudem os outros e superem as expectativas de sua fungéo.
Se seus funciondrios sentem que vocé e os precedimentos, bem comeo a
politica de remuneragio da organizagdo, séio justos, instala-se a confianga.
E quando os funciondrios confiam ern vocé e na organizacio, eles ficam
mais dispostos a se engajar voluntariamente em comportamentos que vao
além dos requisitos formais do trabaliho.
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VERDADE T2

Recrutamento realistal

A crganizagido como ela realmente é

Pense na tltima vez que vocé fez uma entrevista de emprego. Depois que
o entrevistador terminou de lhe fazer perguntas, como ele descreveu o
cargo e a organizacio? A maioria dos gestores, quando realiza entrevistas
de emprego, concentra-se quase exclusivamente em promover os aspectos
positivos. Eles falam de atribuigdes interessantes, da camaradagem entre
os colegas de trabalho, de oportunidades de crescimento, de grandes be-
neficios, ¢ assim por diante. Muito embora normalmente conhecam o lado
negativo do trabalho e da organizacéo, os recrutadores tomam o cuidado
de evitar esses tépicos, afinal, por que desmotivar um candidato promissor
falando sobre pontos negativos? "%

Erram os gestores que se concentram apenas nos aspectos positivos da
organizacdo. Como afesta um levantamento conduzido com 2.300 funcio-
nérios recémi-contratados, sua principal queixa foi uma descricio irreal e
imprecisa do novo emprego. Fles comentaram, por exemplo, que gosta-
riam de ter conhecido a taxa de rotatividade para sua posicio, as reais
necessidades de viagens e horas de expediente, bem como a verdadeira
situacédo financeira da organizacio; gostariam também de ter ido uma
descrigdo de cargo oficial e recebido mais informagées sobre a estrutura
¢ a dindmica da equipe,

! Termo enconirado no livic de SCHERMERHORN JR., J. R.; HUNT, J. G OSBORN, R. N. Fundarnentos de com-
portamento organizacional. 2. ed. Porto Alegre: Brockinan Editora, 1999,
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Erram os gestores que
se concentraim apenas
nes aspectos positivos
da ocrganizacao,

£ mais provavel reter
urm novo contratado
guando se & franco
com ele desde o iniclo.

E o pior, gestores que se concentram nos aspectos positivos estdo apresen-
Lande sua andlise do cendrio, o que pode levar & decepgdo e & una demmissdo
repenftinaeinesperada. Todas aquelas horas gastas analisando curriculos de
candidatos e realizando entrevistas revelam-se desperdicadas quande, depois
de apenas algumas semanas ou um més de traba-
lho, o novo funciondric demite-se abruptamente.

H4 alguma coisa que wm gestor perspicaz pos-
sa fazer para evitar essa experiéncia? A resposta é
girm: aplicar o recrutamento realista (Realistic Job
Previews — B]Ps).

Gs RJPs oferecem aos candidatos a emprego in-
formagées favordveis e desfavordveis antes que uma proposta seja feita, o
gue contrasta diretamente com os &riefings de trabalho que a maioria dos
gestores fornece durante a fase de entrevista — descrigdes cuidadosamente
redigidas que vendemn os aspectos positivos do novo emprego e da organi-
zagho. Tudo isso serve apenas para nutrir falsas expectativas no funcionério,
umavez que nenhum emprego & perfeito, tarmpouco a organizacic. E é mais
provavel reter wm novo contratade quando se é franco com ele desde o inicio.

Por que os RJPs reduzem a rotatividade? As evidéncias indicam que
essa transparéncia reforga a percepgédo dos candidatos sobre a honesti-
dade da organizagdo.

Quande as informactes que um candidato a emprego recebe séo ex-
cessivamente infladas, varias coisas acontecem gue causam efeitos po-
tencialmente negativos & organizagfo. Em primeiro lugar, candidatos fora
de sintonia que provavelmente ficariam insatisfeitos com o trabalho e
logo pediriam demisséo estardo menos propen-
$0s a ge retirar voluntariamente do processo de
recrutamento. Em segundo lugar, a auséncia de
informag@es negativas gera expectativas irrealis-
tas, e, se contratado, é provével gue o novo em-
pregado fique rapidamente decepcionado, o que,
por sua vez, leva 4 baixa satisfag&o do empregado
e demissdes precoces. Por fim, os novos contratados ficam propensos &
decepcéo e menos comprometidos com a organizagdo quando se depa-
ram com os aspectos negativos do emprego, peis ninguém gosta de se
sentir engansdo oun induzido a exro durante o processo de recrutamento.
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Um RJP equilibra os aspectos positivos e negativos do trabalho. Por exern-
plo, além dos comentérios positivos, os gestores poderiam dizer aos candi-
datos que as oportunidades de interacio com colegas de trabalho durante o
expediente sdo limitadas ou que flutuacdes erraticas nas cargas de trabalho
criam um estresse considerdvel nos trabalhadores em perfodos de pico.

As evidéncias indicam que candidatos que Ppassararn por um proces-
so de recrutamento realista tém expectativas mais baixas e mais realistas
sobre o trabalho que vio exercer e estio mais bem preparados para lidar
com o trabalho e seus elementos frustrantes. A satisfagdo no trabalho tam-
bém aumenta, porque os novos contratados veem que seu empregador foi
honesto e franco em suas agdes de recrutamento, e o resultado disso sio
menos demissbes inesperadas, Embora apresentar apenas os agpectos po-
gitivos de um trabalho a um novato possa seduzi-lo inicialmente z se jurn-
tar & organizagio, pode ser 1un casamento do qual tanto o gestor quanto
o novo funciondrio véo se arrepender rapidamente.

B BREAUGH, J. A. Realistic Job Previews: A Critical Appralssl
and Future Research Directions®”, Academy of Management
Review, p. 612-619, out. 1983, T
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VERDADE 7

Administre o processo de socializacdo
de novos funcionarios

Todo tuzileiro naval norte-americano deve passar véarias semanas em um
campao de treinamento, onde “déo prova’ de seu comprometimento. Ao mes-
mo tempo, os treinadores doutrinam novos recrutas no “estilo da Marinha'.
De modo semelthante, embora menos elaborade, a Starbucks coloca todos
0§ novos funciondrios em um treinamento de 24 horas para ensinar-lhes a
filosofia da empresa, seu slogazn e os macetes de seu negdcio de café.

A Marinha dos Estados Unidos e a Starbucks usam seus programas de
treinamento formal para socializar novos membros, e ambas ajudam os
funciondrios a se adaptar & sua cuitura organizacional. Por qué? Peorgue, por
melhor gue seja o trabalho que uma organizacio- .
faga em recrutamento e selecio, 0s novos fun-

ciondrios nfo estarfo totalmente doutrinados A socializacdo acolhe

na culfura organizacional. A socializacdo acolhe  os gue vieram de fora e

os que vieram de fora e promove um ajuste fino  promove um ajuste fino

nos comportamentos dos funciondrios paraque  nos comportamentos dos

eles se alinhem com o que a geréncia pretende. funcionarios para que eles
Ao contrater um novo funciondrio, hd qua-  se alinhem com o que a

tro decisdes a tomar, cada uma das quais afeta geréncia pretende,

a formagéo do comportamento do novo contra-

tado: em primeiro lugar, a socializagdo vai ser

Jormal ou informal? Quanto mais o nove empregado for segregado do am-

biente de trabalho e diferenciado de alguma forma para tornar explicito

seu papel de recém-chegado, mais formal serd a socializacéo — orientacio
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especifica e os programas de treinamento da Marinha norte-americana e
da Starbucks séo exemplos de um processo formal. A socializacéo infor-
mal apenas coloca diretamente o novo empregado em seu trabalho, com
pouca ou nenhuma atengio especial.
Em segundo lugar, a secializagdo se dard individual ou coletivamente?
A maloria dos funclondrios ¢ socializada em bases individuais, mas eles
também podem ser agrupados e passar por um conjunto idéntico de ex-
periéncias como em wm campo de treinamento militar. Em terceiro lugar,
a socializagdo vai ser serial ou aleatdria? A socializacio serial caracteriza-
se pela utilizacio de modelos de conduta que treinam e incentivam o re-
cém-chegado, como estdgios e programas formais de mentoring (futoria ou
apadrinhamento). Na socializagéo aleatéria, os modelos de conduta sio
deliberadamente omitidos, e 0 novo funciondrio
¢ deixado a prépria sorte para descobrir como

Gestores podem usar as coisas funcionam.
a socializagcdo como Por fim, a socializagdo vai avalizar ou alie-
ferramenta gerencial. nar? A avalizagio pressupde que as qualidades

e competéncias do recém-chegado sao os ingre-
dientes necessérios para o sucesso do trabalhao,
de tal modo que essas competéncias e quelificagbes serfio confirmadas e
apoiadas. A alienacdo tenta despir algumas caracter{sticas do novo con-
tratado. Calouros das universidades norte-americanas sfo convidados a
participar de fraternidades estudantis e passam por um “trote” como parte
de um processo de alienagio cuja intengéic € molda-los ao perfil desejado.
De modo geral, guanto mais a geréncia se vale de programas de sociali-
zagédo formal, coletiva e serial ou enfatiza & alienagio, maior a probabilidade
de que as diferencgas e perspectivas dos recém-chegados sejam deixadas de
lado e substituidas por comportamentos padronizados e previsiveis. Por
outro lado, o uso de opgdes informais, individuais, aleatérias e de avalia- ﬁ
céo criard uma forca de trabalho de profissionais individualistas. Assim,
o0s gestores podem usar a socializagdo como uma ferramenta para criar
conformistas que mantenham tradi¢des e costumes ou, no outro extremo,
individues inventivos e criativos gue nfo considerem sagrada nenhuma

prética organizacional.
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