CAPITULO 1

PARTE | — INTRODUCAO

O gue é comportamento

organizacional?

Depois de ler este capitulo, vocé sera capaz de:

1. Definir comportamento organizacional.

2. Descrever o que fazem o0s executivos.

3. Explicar a importancia do estudo sistematico do comportamento

organizacional.

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

5. ldentificar as contribuigbes 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 analise no modelo de comportamento
organizacional apresentado neste livro.

onheca 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 del6 funcionarios que trabalham
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
solugcbes da Microsoft.
"Minha formagdo 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 viséo
motivadora, a
necessidade de
contratar talentos
complementares e
0s meios de inspirar
e propor desafios a
minha equipe. Por
exemplo, descobri
que uma viséo clara
e motivadora inspira as pessoas a participar de algo
maior do que elas préprias. Também aprendi que leva
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tempo para se descobrir o que motiva cada pessoa.
Cada um traz uma visdo muito subjetiva para o trabalho
a cada dia, e é importante compreender as diferencgas.
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 posicdo de gestdo deve-se ao
desenvolvimento de habilidades interpessoais. Os
executivos precisam ter exceléncia técnica em suas
areas. Mas esse conhecimento técnico néo é suficiente.
Executivos e empreendedores 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 executivosja tenham compreendido ha muito tempo a importancia das habilidades
'; interpessoais para a eficicia da gest&o, as escolas de administracdo demoraram um pouco para captar essa
.. mensagem. Até o final da década de 80, o curriculo dessas escolas enfatizava 0s aspectos técnicos da gestéo.
Seu foco principal era em economia, contabilidade, financas e métodos quantitativos. Temas como comporta-
mento e habilidades interpessoais ndo recebiam quase nenhuma atencdo. Nas Ultimas décadas, contudo, os pro-
fessores comegaram a perceber ajmportancia do pjy3eljmej*onhecimentQ-sobre_»" humano
tem na eficécia da gestdo, e cursos voltados para essa areaforam sendo agregados ao curriculo. Como disse recen-
temente o diretor da escola de administragdo do MIT (Massachussets Institute of Technology): "Os estudantes
de MBA podem se garantir com suas qualidades técnicas nos dois primeiros anos depois da conclusdo do curso.
Logo, entretanto, as habilidades de lideranca e de comunicagéo se tornam decisivas para apontar quais as carrei-
ras efetivamente vao decolar".’

O reconhecimento daimportancia das habilidades interpessoais dos executivos esta estreitamente relacionado
com a necessidade das organizagBes de conseguir e reter funcionarios com alto nivel de desempenho. Indepen-
dentemente das condig¢des do mercado de trabalho, funcionéarios que se destacam estdo sempre em falta.® 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
aforca de trabalho nos Estados Unidos revelou que salérios e beneficios adicionais ndo séo 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 sdo muito mais importantes.’ Ter executivos com boas habilidades interpessoais € o0 mesmo que
garantir um ambiente de trabalho mais agradavel, o que, por sua vez, facilita a contratacdo e a manutencao de
pessoas qualificadas. Além disso, criar um ambiente de trabalho agradavel parece fazer sentido do ponto de vista
econdmico. Por exemplo, as empresas apontadas como bons lugares para se trabalhar (com base na indicagédo
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 necessarias, mas insuficientes para o sucesso das atividades
de gestdo. Hoje, com um ambiente de trabalho cada vez mais competitivo e exigente, os executivos ndo 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 gue fazem os executivos

Comecaremos definindo sucintamente o termo executivo e aquele referente ao seu local de trabalho, ou seja, a
organizagdo. 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 decisdes, alocam recur-
sos e dirigem as atividades de outros com o intuito de atingir determinados objetivos. Os executivos trabalham
em uma organizacéo, 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 defini¢do, industrias e empresas de servigos sdo organizagfes, bem como escolas, hospitais, igrejas,
unidades militares, lojas, delegacias de policia e érgaos publicos, sejam eles municipais, estaduais ou federais. As
pessoas que supervisionam as atividades das outras e que sao responsaveis pelo alcance dos objetivos nestas orga-
nizacdes sdo os executivos (eles também sdo chamados de administradores, especialmente nas organizacdes sem
fins lucrativos).
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Senichi Hoshino, dirigente do
time de beisebol Hanshin Tigers,
é um bom exemplo da fungéo

de lider. A equipe ndo ganhava
um campeonato havia 18 anos.
Hoshino levou-os a vitéria depois
de um ano a frente do time. Sua
estratégia foi substituir 24 dos 70
jogadores por ndo-contratados,
obrigar os veteranos e 0os 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.

Funcdes dos executivos

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

Umavez que as organizagdes existem para atingir objetivos, alguém precisa definir estes objetivos e as possiveis
formas de alcanca-los. O executivo é esse alguém. A funcdo de planejamento engloba a definicdo das metas da
organizacgdo, 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 elaboragédo da estrutura da empresa. Essa fungdo é chamada de
organizacdo e inclui a determinacdo de quais tarefas devem ser realizadas, quem vai realizé-las, como elas serdo
agrupadas, quem se reporta a quem e em que instancias as decisdes serdo tomadas.

Todas as organizag6es englobam pessoas, e é parte do trabalho do executivo dirigir e coordenar essas pessoas. Essa
é afuncao dalideranca. Quando os executivos motivam os funcionarios, dirigem as atividades dos outros, escolhem
0s canais mais eficientes de comunicacao ou resolvem conflitos entre as pessoas, eles estdo exercendo sua lideranca.

A Ultima das fungdes exercidas pelos executivos € o controle. Para garantir que as coisas caminhem como devem,
0 executivo precisa monitorar o desempenho da organizagdo. O desempenho real tem de ser comparado as metas
previamente estabelecidas. Se ha qualquer desvio significativo, é responsabilidade do executivo colocar a organizacéo
novamente nos trilhos. Esse monitoramento, a comparacgéo e a possivel correcao séo as tarefas da funcéo de controle.

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

Papéis dos executivos

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

Papéis de Relacionamento Interpessoal Todo executivo precisarealizar tarefas de natureza cerimonial e sim-
bélica. Quando o diretor de uma faculdade entrega os diplomas aos formandos na colagdo de grau ou quando
um gerente de producdo conduz um grupo de estudantes secundaristas em umavisita a fabrica, eles estdo desem-
penhando o papel de figura deproa. Todos os executivos desempenham um papel de lideranca. Este papel compre-
ende a contratagdo, o treinamento, a motivagéo e a disciplina dos funcionarios. O terceiro papel desempenhado
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QUADRO 1-1 Papéis dos Executivos segundo Mintzberg

Papel Descri¢éo
Interpessoal
Figura de proa E o simbolo da lideranca; necesséario para o desempenho de diversas atividades

rotineiras de natureza legal ou social.

Lider Responsavel pela motivagéo e diregdo dos subordinados.

Ligagéo Mantém uma rede externa de contatos que fornece favores e informacgdes.

Informagéao

Monitor Recebe uma grande variedade de informacg6es; funciona como o sistema nervoso central

para as informac@es internas e externas da organizacéo.

Disseminador Transmite as informag¢des recebidas de fontes externas ou de subordinados para os
demais membros da organizagéao.
Porta-voz Transmite externamente informacdes sobre os planos, politicas, agbes e resultados

da organizacdo; atua como um especialista no setor econdmico ao qual pertence a
organizacéo.

Decisdes

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

Gerenciador de turbuléncias E responsavel por acgdes corretivas quando a organizagao enfrenta distirbios sérios e
inesperados.

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

Negociador Responséavel por representar a organizagdo em negociagdes importantes.

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

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

Papéis de Informacdo Todos os executivos obtém, de algum modo, informagdes de outras organizaces e
instituicdes. Estas informacdes, sobre as mudancas nos gostos dos consumidores ou sobre os planos da concorrén-
cia, sdo 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 transmissdo destas informagdes
para os demais membros da organizagdo. Este papel é 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 funcéo de fazer escolhas. No
papel de empreendedores, os executivos iniciam e supervisionam novos projetos para a melhoria do desempenho de
suas organizagfes. Como gerenciadores de turbuléncias, tomam atitudes corretivas diante de problemas imprevistos.
Como alocadores de recursos, sao responsaveis pela obtencdo dos recursos fisicos, humanos e financeiros. Por fim,
0s executivos desempenham o papel de negociadores quando discutem e barganham com as demais unidades da
organizacdo com o intuito de obter vantagens para a sua propria unidade.

Habilidades dos executivos

Outra forma de considerar o que fazem os executivos € 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 aplicacdo de conhecimentos ou espe-
cialidades especificas. Quando pensamos nas habilidades de profissionais como engenheiros civis ou cirurgides-
dentistas, geralmente temos em mente suas habilidades técnicas. Por meio da educacdo formal extensiva, eles
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obtiveram os conhecimentos e as préticas especificas de suas areas. Evidentemente, os profissionais ndo detém
0 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 fungdes.

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 sdo tecnicamente proficientes,
mas incompetentes nos relacionamentos interpessoais. Elas podem néo ser boas ouvintes, incapazes de entender
as necessidades dos outros ou ainda ter dificuldade para administrar conflitos. Como os executivos 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 situagfes
complexas. Esta tarefa requer habilidades conceituais. O processo de tomada de decisédo, por exemplo, exige que
0 executivo seja capaz de identificar problemas, desenvolver solugdes alternativas para corrigi-los, avaliar essas
alternativas e selecionar a melhor. Um executivo pode possuir competéncia técnica e humana, mas fracassar por
causa da incapacidade de processar e interpretar racionalmente as informacées.

Atividades eficazes versus atividades bem-sucedidas

Fred Luthans e seus colegas examinaram a questdo da avaliacdo dos executivos com uma perspectiva um tanto
diferente.” Eles fizeram a seguinte pergunta: os executivos que sobem mais rapidamente na organizacdo 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 sdo aqueles promovidos mais rapidamente. Mas, na pratica,
ndo é 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 decisfes, planejamento e controle.

2. Comunicacgdo. Troca de informagdes rotineiras e atividades burocraticas.

3. Gest@o de recursos humanos. Motivacéo, disciplina, administracdo de conflitos, recrutamento e selecdo de pessoal
e treinamento.

4. Interconex@o (networking). Socializag&o, politicas e interagdo com o ambiente externo da organizacao.

O executivo "médio" da pesquisa gastava 32 por cento de seu tempo com atividades do gerenciamento tradi-
cional, 29 por cento em comunicac¢do, 20 por cento em atividades de gestdo de recursos humanos e 19 por cento
em atividades de interconex&o. Contudo, a quantidade de tempo e esfor¢co dispendidos nestas atividades variava
bastante. Como mostra o Quadro 1-2, os executivos considerados bem-sucedidos (definido em termos da rapidez
das promoc¢des dentro da organizacdo) demonstravam énfase bem diferente daqueles considerados eficazes (defi-

QUADRO 1 -2 Alocacéo de Tempo por Tipo de Atividade

Média Executivos Executivos
dos executivos bem-sucedidos eficazes
19% 13% L w 19%
5L 32%
0,
20% 48% 28% 26%
44% /
29% Y 11% ./
Gerenciamento tradicional Comunicacao
Gestao de recursos humanos i Interconexdo

Fonte: Baseado em F. Luthans, R.M. Hodgetts e A. Rosenkrantz, Real managers. Cambridge: Ballinger, 1988.
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nido em termos da avaliacdo de seu desempenho e da satisfacdo e comprometimento de seus subordinados).
Entre os executivos bem-sucedidos, as atividades de interconexdo eram as de maior contribuicdo para o sucesso,
enquanto a menor contribuicdo relativa foi a das atividades de gestdo de recursos humanos. Entre os executi-
vos eficazes, a comunicagdo proporcionava a maior contribuicdo, e as atividades de interconexdo, a menor. Um
estudo mais recente realizado na Austrélia confirma a importancia da interconexdo."” Os executivos australianos
que tinham grande atividade de interconex&o recebiam mais promocgdes e 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, comunicacdo, gestdo de recursos humanos e atividades de interconexdo. Entretanto,
0s executivos bem-sucedidos ddo énfase diferente da que é atribuida pelos eficazes a cada uma destas atividades.
Na verdade, seus enfoques sdo praticamente opostos. Este resultado desafia o pressuposto tradicional de que as
promoc6es baseiam-se no desempenho ao demonstrar, acentuadamente, a importancia das habilidades sociais e
politicas para o sucesso dos executivos dentro das organizagdes.

Breve revisdo do trabalho do executivo

Existe um pano de fundo comum as diversas abordagens sobre funcdes, papéis, habilidades e atividades de
administracdo: todas elas reconhecem asupremaimportancia da gestdo de pessoas. |ndependentemente de serem
chamadas de "funcgdo de lideranca", "papéis interpessoais”, "habilidades humanas" ou "gestdo de recursos huma-
nos, comunicacdo e atividades de interconexdo", fica claro que o executivo precisa desenvolver suas habilidades
humanas para ser eficaz e bem-sucedido.

O comportamento organizacional

Jafalamos 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
é Comportamento Organizacional.

O comportamento organizacional é um campo de estudos que investiga o impacto que individuos, grupos e
a estrutura tém sobre o comportamento dentro das organizacdes com o propdsito 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 afirmacao 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 organizagdes: individuos, grupos e estrutura. O comportamento organizacional aplica o
conhecimento obtido sobre as pessoas, 0s grupos e o efeito da estrutura sobre o comportamento, parafazer com
que as organizacgdes trabalhem mais eficazmente.

Em uma definicdo resumida, podemos dizer que o comportamento organizacional se preocupa com o estudo
do que as pessoas fazem nas organizacfes e de como este comportamento afeta o desempenho das empresas. Como

A rede norte-americana

Starbucks compreende como o
comportamento organizacional
afeta o desempenho de uma
organizacao. A empresa construiu
e mantém uma excelente relagédo
com seus funcionarios oferecendo
opcdes de participacdo acionaria e
assisténcia médica e odontoldgica
integral para todos, inclusive para
os funcionéarios de meio periodo.
Funcionéarios bem treinados

e respeitados tratam bem os
clientes. Com cerca de 25 milhGes
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 esta voltado especificamente para situacdes relacionadas ao emprego, enfatiza-se o comportamento
relativo afuncgdes, trabalho, absenteismo, rotatividade, produtividade, desempenho humano e administracao.

Existe uma concordéancia crescente de opinides sobre os componentes ou topicos que constituem a éarea de
estudos do comportamento organizacional. Embora haja alguma controvérsia sobre a importancia relativa de
cada um dos tépicos do comportamento organizacional, € consenso que ele inclui componentes basicos como
motivagdo, comportamento e poder de lideranga, comunicagdo interpessoal, estrutura e processos de grupos,
aprendizado, desenvolvimento de atitudes e percepgéo, processos de mudancgas, conflitos, planejamento do tra-
balho e estresse no trabalho."

Substituindo a intuicdo pelo estudo sistematico

Todos nés somos estudantes do comportamento. Desde a mais tenra idade, observamos as agfes 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 suavida. Vocé observa o que as outras pessoas fazem e tenta compreender o porqué de seu
comportamento. Além disso, vocé também tenta prever o que elas fariam sob determinadas circunstancias. Infe-
lizmente, esta abordagem casual e de senso comum costuma induzir a erros de previsao. Entretanto, vocé pode
aprimorar sua capacidade de previsdo substituindo suas opinides intuitivas por uma abordagem mais sistemética.

A abordagem sistemética utilizada neste livro revela importantes fatos e relacionamentos de modo a fornecer
uma base para realizar previsdes de comportamento mais acuradas. O conceito por tras desta abordagem é que o
comportamento nado é aleatério. Naverdade, existem algumas consisténcias fundamentais no comportamento de
todos os individuos que podem ser identificadas e, entdo, modificadas para refletir as diferencas individuais.

MOT©® ©GD CEINjOA”

Noc¢des preconcebidas versus evidéncia substantiva

Vamos supor que vOcé se inscreveu em um curso intro-
dutério de calculo. No primeiro dia de aula, o professor pede
que vocé escreva em uma folha a resposta para a seguinte
questdo: "Por que o sinal da segunda derivada é negativo
quando a primeira derivada é igual a zero, se a funcao for
cobncava abaixo?". E pouco provéavel que vocé saiba respon-
der. Provavelmente, vocé diria a este professor algo como:
"Como posso saber? Este € o motivo pelo qual estou fre-
glientando 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 a seguinte
pergunta: "Por que os trabalhadores ndo se sentem mais
tdo motivados como ha trinta anos?". Depois de alguma
possivel relutdncia, vocé comecaria a escrever alguma coi-
sa. Vocé ndo veria problema algum em tentar explicar esta
questao da motivagao.

Estes cenarios constituem um exemplo de um dos prin-
cipais desafios enfrentados no ensino de comportamento
organizacional. Vocé comega um curso desses com diversas
nogdes preconcebidas que aceita como se fossem fatos.
Vocé acredita que ja 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, o estudo do comportamento or-
ganizacional ndo so6 introduz o aluno a uma série ampla de

conceitos e teorias, como também precisa lidar com mui-
tos "fatos" normalmente aceitos sobre comportamento hu-
mano e organizagdes que ele adquiriu ao longo dos anos.
Alguns exemplos destes "fatos" estdo nas frases: "ndo se
ensina truques novos a um cachorro velho", "funcionérios
felizes sdo mais produtivos"”, "duas cabegas pensam melhor
do que uma", "ndo importa o que vocé sabe, mas sim quem
vocé conhece". Mas estes "fatos" ndo sdo necessariamen-
te verdadeiros. Portanto, um dos objetivos de um curso de
comportamento organizacional &€ substituir estas nogées po-
pulares, geralmente aceitas sem muito questionamento, por
conclusées com embasamento cientifico.

Como vocé vera ao longo deste livro, o 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 livro, incluimos quadros com o titulo
"Mito ou Ciéncia?". Sua fung¢do é chamar a atencéo para os
principais mitos ou idéias sobre o comportamento organiza-
cional. Esses textos pretendem mostrar como a pesquisa
cientifica desmentiu tais mitos ou, em alguns casos, 0os com-
provou. Esperamos que vocé leia esses quadros interessan-
tes. O mais importante é que eles o ajudardo a ter em mente
que o estudo do comportamento humano no trabalho é uma
ciéncia, e que precisamos abrir bem os olhos para as explica-
¢Oes do "senso comum" relativas ao assunto. ¢
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Estas consisténcias fundamentais sdo muito importantes. Por qué? Porque permitem a previsibilidade. Ao diri-
gir seu carro, vocé faz algumas previsdes, bastante acuradas, sobre como o0s outros motoristas vdo se comportar.
Por exemplo, podemos prever que 0s outros motoristas vdo parar nos sinais vermelhos, dirigir pela méao 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 previsdes se confirmam na pratica. Evidentemente, as leis de transito tor-
nam essa previsdo muito mais facil.

Menos 6bvio é que existam leis (escritas ou ndo) em praticamente todos os ambientes. Portanto, podemos argu-
mentar que é possivel prever comportamentos (certamente que nao com 100 por cento de precisdo) em super-
mercados, salas de aula, consultérios médicos, elevadores e na maioria das situagBes 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 ndo! 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 levantara a méo. Por que motivo vocé nado bate palmas, fica em pé,
levanta uma perna, tosse ou grita "Ei, vocé ai"? O motivo é que vocé aprendeu que levantar amao é o procedimento
adequado parauma sala de aula. Esses exemplos servem para ressaltar o principal conteddo deste livro: o comporta-
mento é geralmente previsivel e o seu estudo sistematico € umaforma de realizar previsoes razoavelmente acuradas.

Quando falamos em estudo sistematico, estamos nos referindo ao exame dos relacionamentos, a tentativa de atri-
buicdo de causa e efeito e de basearmos nossas conclusdes em evidéncias cientificas — ou seja, em dados coletados
sob condic¢des controladas, medidos e interpretados de maneira razoavelmente rigorosa. (Veja o Apéndice A no fina
do livro para umarevisao sucinta dos métodos de pesquisa utilizados no estudo do comportamento organizacional.)
O estudo sistemético substitui a intuicdo, aquela "sensag¢&o" sobre o "por que fagco o que fago" e "o que move as
demais pessoas". Evidentemente, a abordagem sistematica ndo significa que aquilo que vocé aprendeu de maneira
nédo sistematica 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
ird se deparar com evidéncias de pesquisas que contrariam este mesmo senso comum. Um dos objetivos deste
livro é estimular o leitor air além de suas visfes intuitivas sobre comportamento, buscando a andlise sistematica
com a convicgdo de que isso pode melhorar a exatiddo da explicacdo e da previsdo do comportamento.

Disciplinas que contribuem para o estudo
do comportamento organizacional

O estudo do comportamento organizacional é uma ciéncia aplicada que se apoia na contribuicédo 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 analise, enquanto as demais disciplinas tém contribuido para a nossa compreensao
dos conceitos macro, tais cComo 0S processos grupais e as organizagdes. O Quadro 1-3 mostra as principais contri-
bui¢des para o estudo do comportamento organizacional.

Psicologia

A psicologia é a ciéncia que busca medir, explicar e, algumas vezes, modificar o comportamento dos seres
humanos e dos animais. Os psicoélogos dedicam-se ao estudo e ao esforco de compreender o comportamento
individual. Os cientistas que contribuem nesta area de conhecimento sdo 0s que estudam as teorias relativas ao
processo de aprendizagem e a personalidade, os psicélogos clinicos e, principalmente, os psico6logos organizacio-
nais e industriais.

Inicialmente, os psicélogos organizacionais e industriais estudavam os problemas de fadiga, falta de entusiasmo
e outros fatores relevantes para as condi¢6es de trabalho que poderiam impedir um desempenho eficiente. Mais
recentemente, sua contribuicdo se expandiu paraincluir estudos sobre aprendizagem, percepcédo, personalidade,
emocdes, treinamento, eficacia de lideranca, necessidades e forcas motivacionais, satisfagdo com o trabalho, pro-
cessos de tomada de decisdes, avaliacdo de desempenho, mensuragdo de atitudes, técnicas de selecdo de pessoal,
planejamento do trabalho e estresse profissional.

Sociologia

Enquanto a psicologia foca suas atengBes sobre o individuo, a sociologia estuda o sistema social no qual os
individuos desempenham seus papéis, ou seja, estuda as relagdes das pessoas entre si. Mais especificamente, a
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QUADRO 1 -3 '« Contribuicdes para o Estudo do Comportamento Organizaciona

Ciéncias do Contribuicao Unidade Resultado
comportamento de analise

Aprendizagem
Motivacao
Personalidade
Emocdes
Percepcao
Treinamento
. . Eficacia de lideranca

Psicologia Satisfac&o com o trabalho
Tomada de decisdo individuai
Avaliacdo de desempenho
Mensuragdo de atitudes
Selecdo de pessoal
Planejamento do trabalho
Estresse profissional

== ndividuo |

Dinamica de grupo
Trabalho de equipe
Comunicagéo

!
Poder m
Conflitos i
. . Comportamento intergrupai ;
Sociologia -~
Teoria da organizagao formal - ) Estudo do
Tecnologia organizacional 0 vooms ot Grupo - comportamento
Mudanca organizacional - ._,_*_z organizacional

Cultura organizacional ;

Mudanga comportamental

Mudanca de atitude i

Psicologia social Comunicagéo T
Processos grupais ]

Tomadas de decisdo em grupo |

M ~—

Sistema
Valores comparativos > organizacional
. . L ;
Atitudes comparativas T e
] Anélise multicultural
Antropologia e

Cultura organizacional
Ambiente organizacional

Conflito !
Ciéncia politica Politicas intra-organizacionais ';-—---

Poder

maior contribuicdo dos soci6logos foi no estudo do comportamento dos grupos dentro das organizagfes, espe-
cialmente as formais e complexas. Algumas das areas do estudo do comportamento organizacional que mais
receberam contribui¢cfes da sociologia foram a dinamica de grupo, o desenho de equipes de trabalho, a cultura
organizacional, a teoria e a estrutura da organizagéo formal, a tecnologia organizacional e aspectos como poder,
comunicacado e conflitos.

Psicologia social

A psicologia social € uma area dentro da psicologia que mistura conceitos desta ciéncia e da sociologia. Seu
foco é ainfluéncia de um individuo sobre o outro. Um dos temas mais investigados pela psicologia social é
a mudangca — como implementa-la e como reduzir as barreiras para sua aceitacdo. Além disso, os psicologos
sociais também fazem significativas contribui¢des nas areas de mensuragédo, entendimento e mudanca de atitudes;
padrdes de comunicagdo; as formas pelas quais as atividades em grupo podem satisfazer necessidades individuais
e o0 processo de tomada de decisdo em grupo.
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[
QUADRO 1-4

"Sou um cientista social, Michael. Isto quer dizer que ndo se
explicar coisas como a eletricidade, mas, se um dia vocé quiser saber
qualquer coisa sobre as pessoas, eu sou o0 cara certo.”

Fonte: Charge de Handelsman, publicada narevista New Yorker, Copyright ©1986 by New Yorker Magazine. Reproduzido com autorizagéo.

Antropologia

A antropologia é o estudo das sociedades para compreender 0s seres humanos e suas atividades. O trabalho
dos antropologos sobre culturas e ambientes, por exemplo, tem nos ajudado a compreender melhor as diferengas
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 organizacional e
diferencas entre culturas dos paises é fruto do trabalho de antropd6logos ou de pessoas que utilizaram sua meto-
dologia.

Ciéncia politica

Embora sejam frequientemente subestimadas, as contribui¢des dos cientistas politicos para o 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 area séo a estruturacao de confli-
tos, a alocacédo de poder e como as pessoas manipulam o poder para o atendimento de seus proprios interesses.

Poucas coisas sdo absolutas no comportamento
organizacional

Existem poucos (se é 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 situagdes. Isto permite aos cientistas generalizar os efeitos da lei da gravidade ou enviar
astronautas com seguranga para consertar um satélite no espaco. Mas, como foi bem observado por um conhe-
cido pesquisador do comportamento, "Deus deu todos os problemas féaceis para os fisicos". Os seres humanos sao
complexos. Como eles sdo todos diferentes, a possibilidade de fazer generalizag8es simples e precisas € limitada.
Duas pessoas geralmente reagem de maneira diferente a uma mesma situagdo, e uma mesma pessoa muda seu
comportamento em situacdes diferentes. Por exemplo, nem todas as pessoas sdo motivadas pelo dinheiro, e o
comportamento delas naigreja aos domingos é diferente daquele mostrado na festa da noite anterior.

Isto ndo significa, evidentemente, que ndo podemos dar explicacdes razoavel mente precisas sobre o comporta-
mento humano ou fazer previsdes validas. Mas significa que os conceitos de comportamento organizacional pre-
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cisam refletir condig¢@es situacionais ou contingenciais. Podemos dizer que xleva ay, mas apenas sob as condicdes
z (as variaveis contingenciais). A ciéncia do comportamento organizacional se desenvolveu utilizando conceitos
gerais e alterando sua aplicacdo para determinadas situag6es. 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
decisdo. Em vez disto, veremos que um estilo participativo de lideranca pode ser o melhor em algumas situacgdes,
mas, em outras, um estilo mais autocratico se mostrara mais eficaz. Em outras palavras, a eficacia de um estilo de
lideranca depende da situacdo 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 organizacdes. Mas ndo espere encontrar relacdes diretas de causa e efeito. Ndo ha muitas delas!
As teorias do comportamento organizacional refletem a matéria com a qual lidam. As pessoas sdo complexas e
complicadas, e as teorias desenvolvidas para explicar suas agcdes também o sao.

Desafios e oportunidades no campo do comportamento
organizacional

A compreensdo do comportamento organizacional nunca foi tdo importante para os executivos. Um rapido
exame das enormes mudancas que estdo ocorrendo nas organizacdes confirma esta afirmagdo. Por exemplo,
o funcionario tradicional estd envelhecendo; cada vez mais mulheres e membros de minorias estdo entrando
no mercado de trabalho; o downsizing e o amplo uso de trabalhadores temporarios estdo minando os lagos de
lealdade que historicamente prendiam os funcionarios a seus empregadores; e a competicéo globalizada esta exi-
gindo que os funcionérios 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 secdo, abordaremos alguns dos assuntos mais criticos enfrentados pelos executivos,
para os quais o estudo do comportamento organizacional oferece solugdes — ou, pelo menos, algumas idéias
— que podem resultar em solucdes.

Respondendo a globalizacéo

As organizag8es ndo se limitam mais as fronteiras dos paises. A rede Burger King pertence a uma empresa
inglesa e a rede McDonald's vende hambulrgueres 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 funcionarios
da fabricante de telefones Nokia em suas instalacdes na Finlandia estdo sendo recrutados na China, naindia e em
outros paises em desenvolvimento. O nimero de funcionarios estrangeirosja supera o de finlandeses no centro
de pesquisas da empresa em Helsinki. As principais industrias automobilisticas do mundo fabricam veiculos em
paises onde ndo esta 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 afirmacdo 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 Missdes Internacionais Sevocé é executivo, é cadavez maior a chance de ser enviado para mis-
sOes internacionais. Vocé pode ser transferido para uma unidade operacional ou subsidiaria de sua organizacao
em outro pais. L4, tera de administrar uma mao-de-obra que provavelmente sera bem diferente daquela com a
qual vocé estava acostumado, tanto em termos de necessidades, como de aspiracdes e de atitudes.

Trabalhando com Pessoas de Diferentes Culturas Mesmo em sua terra natal, vocé podera ter de trabalhar
com chefes, colegas e outros funcionarios que nasceram e foram criados em culturas diferentes. O que é moti-
vador paravocé pode nao ser para eles. Se seu estilo de comunicagdo é franco e direto, para eles pode parecer
desconfortavel 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 Australia ou em Hong Kong. Mas estes valores ndo
sdo muito populares em outros lugares, como a Franga, as nagfes do Oriente Médio ou da Escandinavia. Por
exemplo, como os valores igualitarios adotados na Finlandia criaram uma mentalidade de "morte aos ricos", as
multas de trénsito sdo estabelecidas em funcdo da renda do infrator, e ndo pela gravidade da infracdo.” Por esta
razdo, um dos homens mais ricos da Finlandia (herdeiro de uma fortuna em negécios do ramo alimenticio), que
ganha cerca de nove milhfes de ddlares anualmente, foi multado em 217 mil ddlares por dirigir a 80 quildmetros
por hora em uma zona cuja velocidade maxima 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 antropdéloga Ellen Brown (a esquerda) para
ajudar a empresa durante a constru¢cdo de um
oleoduto na Africa, entre o Chade e Camardes.
Brown visitou centenas de vilarejos no trajeto
do oleoduto para explicar as populagées locais
como as obras iriam afeta-las. Ela ajuda a
supervisionar um programa da ExxonMobil

de 15 milhdo de délares para a construcdo de
escolas, clinicas médicas, abertura de pogos
artesianos, consultoria para os empresarios
locais, distribuicdo de mosquiteiros para o
combate a malaria e aconselhamento para a
prevencao da AIDS.

Os dirigentes de empresas globalizadas como a McDonald's, a Disney e a Coca-Colaja perceberam que os valo-
res econdmicos ndo sdo universalmente transferiveis. As praticas administrativas precisam ser modificadas para se
adequar aos valores vigentes nos diferentes paises em que a organizacao opera.

Administrando a Fuga de Empregos para Paises com M&o-de-obra Mais Barata Estacadavez mais dificil para
as empresas em paises desenvolvidos, onde o piso salarial raramente fica abaixo de 6 doélares a hora, competir com

| V/ iNIPO@m)Il NA MfeoA

Como a globalizacdo esta afetando o mercado de trabalho

A fuga de empregos da industria de paises como os Es-
tados Unidos, Inglaterra e Alemanha para nagdes como o
México, China, india, Malasia e Filipinas, onde os salarios
sdo mais baixos, € um fendbmeno que ja ocorre ha duas dé-
cadas. 0 que ndo tem chamado muita atencdo é o desloca-
mento dos empregos também no setor de servicos.

Recentemente, estimou-se que, apenas no setor de
servigos financeiros, cerca de 500 mil empregos sairdo
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 vao
transferir atividades como processamento de dados e ope-
racéo de call centers para paises como a China, india, Filipi-
nas, Canada, Republica Tcheca, Brasil, Irlanda e Ruissia. Por
qué? Um funcionério de call centers, que recebe cerca de
20 mil délares ao ano nos Estados Unidos, pode ser contra-
tado na india por 2,5 mil délares. O mais importante é que
este éxodo néo se restringe aos empregos de baixa qualifi-
cacdo. As empresas do setor financeiro estédo transferindo
as atividades de profissionais como analistas, contadores e
designers para locais onde os salarios séo mais baixos. Por
que pagar 250 mil délares para um corretor de acdes nos
Estados Unidos se é possivel obter a mesma qualidade de
servico na india a um salario de 20 mil? Os executivos da

BearingPoint (antiga KPMG Consulting) argumentam que
os engenheiros contratados por 500 délares mensais em
Xangai custariam 4 mil délares nos Estados Unidos.

Aqui estdo alguns exemplos atuais que podem oferecer
uma prévia do que vem por ai: o 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 pecas 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 funcionarios nas Filipinas encarregados de
projetos de arquitetura. A Oracle mantém 4 mil funcionarios
na india, responsaveis por desenvolvimento de software,
assisténcia ao consumidor e contabilidade. E a IBM esta
transferindo 3 mil empregos da area de programagdo 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 operacdes 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 2015.i

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, 1 *de maio de 2003, p. A2; B. Davis, "Migration of skilled jobs abroad unsettles global-economy fans", Wall Street Jour-

nal,26jan.2004,p.A1.
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aquelas que contam com méao-de-obra em paises em desenvolvimento, onde este valor pode cair para 30 centavos de
dolar por hora. N&o é por acaso que as pessoas nos Estados Unidos usam roupas feitas na China, utilizam computado-
res que possuem microchips fabricados em Taiwan e assistem a filmes rodados no Canadd. Em uma economia globa-
lizada, os empregos fogem para os lugares onde os custos baixos oferecem 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 nimero de pessoas, isto significa mudar a producéo paralugares onde
0 custo da méo-de-obra é mais baixo. Esta prética, contudo, é muito criticada por sindicatos, politicos e outros
ativistas, que véem nisso uma ameaca a 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 organizagfes hoje em dia é a adaptacéo
as diferencas entre as pessoas. O termo utilizado para descrever este desafio é diversidade daforca de trabalho.
Enquanto a globalizacéo se concentra nas diferengas 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 organizacdes estdo se tornando mais heterogéneas em ter-
mos de raga, etnia e sexo de seus participantes. O termo se refere amulheres, negros, latinos e asiaticos — também
sdo incluidos nessa diversidade portadores de deficiéncia fisica, pessoas da terceira idade e homossexuais. (Vea
0 Quadro 1-5) Administrar a diversidade se tornou uma questdo importante em todo o mundo, especialmente

QUADRO 1-5 Principais Categorias da Diversidade da M&o-de-obra
Sexo

Quase metade da forca 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 contratacdo 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 forgca de trabalho norte-americana provém de paises que falam outros idiomas. Como os
empregadores nos Estados Unidos tém o direito de exigir que a lingua falada na organizacao seja o inglés, podem surgir
problemas de comunicagdo com esses funcionarios que ainda ndo dominam o idioma.

Idade

A forca de trabalho norte-americana estd envelhecendo 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 saude.

Parceiros

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

As empresas precisam garantir tolerancia em relagdo aos costumes, rituais e feriados religiosos dos seus funcionarios
néo-cristdos — como judeus, mulgumanos, hinduistas etc. —, bem como assegurar que eles ndo sofram discriminagéo
por causa de suas indumentarias e aparéncia.
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H& 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 é essencial para a criagdo de
solugdes para os problemas dos clientes e para a inovagao de
produtos e de tecnologia.

no Canada, na Australia, na Africa do Sul e no Jap&o, além dos
Seems to “spark” his imagination. paises europeus e dos Estados Unidos. Os executivos no Canada e

: na Austrélia, por exemplo, foram obrigados a se adaptar aos gran-
des fluxos de trabalhadores asiaticos. A "nova" Africa do Sul se
caracteriza por um nimero cadavez maior de negros em posicoes-
chave, tanto técnicas quanto administrativas. As mulheres, tradi-
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diversidade de mao-de-obra nas empresas que operam em paises
como Alemanha, Portugal, Italia e Franga.

Adotando a Diversidade Costumavamos adotar a abordagem do "cadinho cultural” paranos referir as diferen-
¢as nas organizacdes tendo como pressuposto que as pessoas que eram diferentes desejariam automaticamente
ser assimiladas com rapidez. Hoje em dia, contudo, reconhecemos que os trabalhadores ndo 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 fuséo de culturas
esta sendo substituida por uma abordagem que reconhece e valoriza tais diferencas.*

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

A Mudancga na Demografia dos Estados Unidos A mudancamais significativa naforcade trabalho norte-ame-
ricana durante a segunda metade do século XX foi o rapido aumento no niamero de mulheres empregadas.’® Em
1950, por exemplo, apenas 29,6 por cento da méo-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 sdo maioria nas universidades, podemos esperar que fung@es profissionais técnicas e administrativas
sejam cadavez 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 sera marcada pela mudanca na composicao étnica e etaria da mao-de-obra. Nos Estados Unidos,
os hispanicos passardo de 11 para 24 por cento da méo-de-obra em 2050. Os negros passardo de 12 para 14 por
cento. E os asiéticos, de 5 para 11 por cento. Ao mesmo tempo, essa massa de trabalhadores também estara enve-
Ilhecendo. O grupo de terceira idade, que atualmente responde por 13 por cento da méo-de-obra norte-ameri-
cana, devera crescer para 20 por cento dentro de apenas 15 anos.

Implicacdes A diversidade da forca de trabalho traz implicag8es 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 retencdo dos funcionarios e uma maior produtividade, sem
gue se cometa nenhuma discriminacdo. Esta mudanca inclui, por exemplo, a oferta de treinamento diferenciado
e arevisdo dos programas de beneficios para que atendam a diferentes necessidades. A diversidade, quando bem
administrada, pode aumentar a criatividade e a inovacdo dentro das organizagfes, além de melhorar a tomada de
decisBes ao trazer novas perspectivas para os problemas.”” Quando ndo 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, organizagdes em todo o mundo aumentaram sua capacidade produtiva em resposta ao
crescimento da demanda. As empresas construiram novas unidades, expandiram seus servigos 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
0s consumidores podem comprar. O setor de telecomunicacfes 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 freqlentar.

O excesso de capacidade se traduz em aumento na competicdo. O aumento da concorréncia obriga os executi-
vos areduzir custos ao mesmo tempo em que precisam aumentar a produtividade de suas empresas e a qualidade
dos produtos e servigos que oferecem. Em busca desta meta de melhoria de qualidade e de produtividade, eles
estdo implementando programas como o Gestdo da Qualidade (QM) e a Reengenharia — que exigem amplo
envolvimento dos funcionarios.

Como mostra o Quadro 1-6, o Programa Gestdo da Qualidade é uma filosofia de gestao voltada para a satis-
facdo constante do cliente através do continuo aprimoramento de todos 0s processos organizacionais.” O QM
tem implicacles para a area do comportamento organizacional porque exige que os funcionarios reavaliem suas
fungbes e se envolvam mais intensamente nas decisfes tomadas no trabalho.

Em tempos de mudancas rapidas e profundas, pode ser necessario pensar a melhoria de qualidade e produti-
vidade sob uma perspectiva do tipo: "como fariamos se estivéssemos comegando do zero?". Esta é, essencialmente,
a abordagem da reengenharia. Ela requer que os executivos reconsiderem como o trabalho seria feito e como a
organizacdo seria estruturada caso estivessem comecando tudo de novo.”” Em vez de apenas realizar mudancgas
adicionais no processo, a reengenharia avalia todos os processos em termos de sua contribuicdo para as metas da
organizacdo. Processos ndo eficientes sdo eliminados e sistemas inteiramente novos sédo introduzidos. E impor-
tante ressaltar que a reengenhariatende aredefinir as tarefas e exige que quase todos os funcionarios passem por
treinamentos para aprender novas habilidades.

Os executivos contemporaneos sabem que qualquer esforco para a melhoria de qualidade e produtividade
deve incluir os funcionéarios. Estes ndo apenas serdo a principal for¢ga na execu¢do das mudangas como também
participardo, cada vez mais, do planejamento delas. O estudo do comportamento organizacional oferece idéias
importantes para ajudar 0s executivos a realizar essas mudancgas.

Enfrentando a escassez de mao-de-obra

Os altos e baixos da economia séo dificeis de prever. No final da década de 1990, por exemplo, a economia
global estava bastante forte e a m&o-de-obra, bastante escassa. Muitos empreséarios encontravam dificuldades para
preencher as vagas em suas organizagfes por escassez de gente capacitada. Ja no inicio de 2001, muitos paises
desenvolvidos entraram em recessdo. As demissdes foram massivas e a oferta de mao-de-obra qualificada aumen-
tou. J4 as tendéncias demogréficas, pelo contrario, sdo muito mais previsiveis. Analisemos uma delas com impor-
tantes implicacdes para o comportamento organizacional: a menos que haja algum imprevisto econémico ou
politico, haverd uma nova escassez de méo-de-obra dentro de 10 anos a 15 anos.” 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 nao é apenas o individuo que compra os produtos ou servicos da empresa, mas
também o cliente interno (como o pessoal de expedi¢cdo ou contabilidade), que interage e presta servicos a outros
dentro da organizagéo.

2. Preocupacdo 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 organizagdo faz. A QM utiliza uma definicdo bem ampla de qualidade. Ela
nao diz respeito apenas ao produto final, mas também a como a organizac¢éo cuida da distribuicdo, do atendimento
as reclamacgdes, da gentileza dos funcionarios que atendem aos telefones e assim por diante.

4. Mensuragbes acuradas. A QM emprega técnicas estatisticas para medir todas as variaveis criticas de desempenho nas
operagles da organizacgao. Essas variaveis de desempenho séo, entdo, comparadas com padrdes, ou benchmarks,
para identificar os problemas e suas raizes de forma a permitir a eliminagédo de suas causas.

5. Autonomia dos funcionarios. 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 identificagdo e resolugdo de
problemas.
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nos paises da Europa ocidental por causa do envelhecimento da populagéo e da reducdo da taxa de natalidade.

A escassez de profissionais nos Estados Unidos se da em funcdo de dois fatores: taxa de natalidade e taxa de
participagdo naforca 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 milhdes deles
no mercado. Mas a geragdo seguinte, apelidada de Geracdo X, tem 10 milhdes de pessoas a menos. O problema
tende a se agravar entre 2007 e 2010, quando a maioria dos Baby Boomers deve comecar a se aposentar. E impor-
tante observar que, apesar do continuo crescimento da imigracdo, os estrangeiros que ingressarem no mercado
de trabalho nao serédo suficientes para evitar a escassez de méo-de-obra.

O problema da escassez de forga 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 esta 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 penséo
e a expansao 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 nareducdo da oferta de méo-de-obra qualificada no futuro.

Em tempos de escassez de mao-de-obra, bons salarios e beneficios nédo serdo suficientes para encontrar e
manter profissionais talentosos. Os executivos precisardo encontrar estratégias sofisticadas de recrutamento e
manutencdo. Além disso, sera preciso modificar algumas praticas organizacionais para atender as necessidades
dos trabalhadores mais velhos e para motivar os maisjovens, 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 forga de trabalho escassa, os administradores que ndo entenderem de
comportamento humano e ndo 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 deJoan Weinbel se realizasse. Eram 10 horas da
noite eJoan estava em sua casa, em New Jersey, fazendo as malas para uma longa viagem quando percebeu que,
algumas horas antes, havia deixado seu cartdo de crédito em um restaurante em New York. O restaurante ficava a
cercade 20 quildmetros de distancia. Ela ia pegar o véo marcado para as 7h30 na manha seguinte e precisava do
cartdo para aviagem. Joan, entdo, ligou para a American Express. Sua ligacdo foi prontamente atendida por uma
funcionaria gentil e prestativa, que lhe disse para ndo se preocupar. Depois de fazer algumas perguntas, afuncio-
naria do atendimento ao cliente disse aJoan que o auxilio estava "a caminho". Surpresa é pouco para definir a
sensagdo queJoan teve quando a campainha de sua casa tocou as I1h45, ou seja, menos de duas horas depois do
telefonema. A sua porta estava 0 mensageiro trazendo seu novo cartdo. Joan ainda se espanta com arapidez com
que a empresa conseguiu expedir e entregar-lhe um novo cartdo. Mas ela diz que esta experiéncia fez dela uma
cliente para toda avida.

Atualmente, a maioria da forca de trabalho nos paises desenvolvidos estd empregada no setor de servi¢cos. Nos
Estados Unidos, por exemplo, este contingente chega a 80 por cento. Na Australia, sdo 73 por cento. No Reino
Unido, naAlemanha e noJapéao, os indices sdo de 69, 68 e 65 por cento, respectivamente. Exemplos destas ocu-
pacdes incluem pessoal de assisténcia técnica, atendentes de redes de fast food, balconistas de lojas, professores,
garcons e gargonetes, enfermeiras, mecanicos, consultores, corretores, planejadores financeiros e comissarios de
bordo. A caracteristica que estas ocupagdes tém em comum ¢é o fato de que exigem um envolvimento substancial
com os clientes da organizagdo. Como nenhuma empresa pode existir sem clientes — seja ela a DaimlerChrysler,
a Merrill Lynch, aL.L. Bean, uma empresa de advocacia, um museu, uma escola ou um érgdo governamental —,
seus dirigentes precisam se certificar de que os funcionéarios 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
funcionarios da empresa tém na satisfagdo de seus clientes. Foi pedido aos passageiros que listassem, por ordem
de importancia, suas "necessidades essenciais" durante o v6o. Quase todos os itens citados tinham influéncia
direta dos funcionéarios da Qantas — desde a expedi¢édo de bagagens, passando pela cortesia do servico de bordo,
a assisténcia nos casos de conexdes e a gentileza do pessoal do check in.*

O estudo do comportamento organizacional pode melhorar o desempenho da empresa ao mostrar para 0s
administradores como as atitudes e o comportamento dos funcionarios estéo associados a satisfagdo dos clientes.
Muitas vezes, uma empresa fracassa porque seus funcionarios ndo sabem agradar os clientes. A administracéo 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 animacao de torcidas esportivas, para ser seu
Diretor de Animacé&o. Seu trabalho consiste em "animar" os clientes
levando-os a participar de brincadeiras, como dancgar e cantar com
ele. Para manter os funcionérios focados na satisfagéo dos clientes,
Snider também tem como sua responsabilidade elevar o moral do
grupo e construir um espirito de equipe entre eles.

cisa criar uma cultura pro-cliente. O conhecimento do comporta-
mento organizacional pode oferecer uma orientacdo significativa
para a criagdo 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 afazer o que
for possivel para agrada-los.™

Melhorando as habilidades humanas

Comecamos este capitulo demonstrando como as habilidades humanas sdo importantes para a eficécia da
administracdo. 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, encontrara conceitos e teorias relevantes que o ajudardo a expli-
car e prever o comportamento das pessoas no trabalho. Além disso, vocé conhecerd habilidades especificas que
poderdo 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 publicagdo sobre negocios, vai ler matérias sobre a mudancga no relacionamento entre
0s executivos e aqueles que eles, supostamente, gerenciam. Vocé encontrara os executivos sendo chamados de
técnicos, conselheiros, patrocinadores ou facilitadores. Em muitas organizagbes — por exemplo, Marriott, W.L.
Gore e National Westminster Bank —, os funcionarios agora sdo chamados de socios. E existe uma certa indefi-
nicado quanto as diferencgas entre os papéis de executivo e de trabalhador. O processo de tomada de decisdo esta
sendo levado para o nivel operacional, no qual os funcionarios estdo 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 funcionarios para participar das decisdes de trabalho. Hoje,
0 processo foi ainda mais longe e os funcionérios estdo conseguindo o controle total de seu trabalho. Um namero
crescente de empresas estd adotando equipes autogerenciadas, nas quais os trabalhadores operam praticamente
sem chefia externa.

O que esta acontecendo? Acontece que 0s executivos estdo dando autonomia para seus funcionérios. Eles os
colocam no comando de suas atividades. E, desta forma, os executivos tém de aprender a delegar o controle e
os funcionarios, a ter responsabilidade sobre seu trabalho e sobre as decisdes que tomam. Nos capitulos finais,
veremos como este processo, também conhecido como empowerment, esta modificando os estilos de lideranca, rela-
¢Oes de poder, planejamento do trabalho e aforma como as organizagfes sdo estruturadas.

Estimulando a inovagdo e a mudanca

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

As organizagdes bem-sucedidas de hoje precisam fomentar a inovagdo e dominar a arte da mudanga ou serdo
candidatas a extingdo. O sucesso ira para as organizag8es que mantém sua flexibilidade, continuamente aprimo-
ram sua qualidade e enfrentam a concorréncia colocando um constante fluxo de produtos e servicos 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". AAmazon.com esta levando afalénciavarias pequenas
livrarias ao provar que é possivel vender livros pelainternet. A Dell tornou-se a maior vendedora de computadores
do mundo por estar continuamente reinventando asi prépria e surpreendendo seus concorrentes.

Os funcionarios de uma empresa podem ser os principais estimuladores dainovagdo e da mudanga, ou podem
ser seu principal bloqueio. O desafio para os administradores € estimular a criatividade dos seus funcionéarios 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 Ultimos anos, a globalizacdo, a expansédo da capacidade e os
avancgos na tecnologia se combinaram de forma aimpor as organizagdes que quiserem sobreviver que elas sejam
ageis e flexiveis. O resultado disto é que tanto os funcionarios como os dirigentes trabalham hoje em uma clima
que pode ser definido como "temporario".

As evidéncias dessa situacdo estdo em todos os lugares da organizagdo. As fun¢des vém sendo continuamente
redesenhadas e as tarefas, cadavez mais, sendo realizadas por equipes flexiveis, e ndo por individuos isolados; con-
tratam-se cadavez mais empregados temporarios; aterceirizacdo tem aumentado e até os planos de penséo estdo
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 funcionarios de empresas como Caterpillar, Ford e Alcoa agora precisam
saber operar equipamentos de producdo computadorizados. Isto ndo fazia parte da descricdo de suas funcbes
ha 20 anos. As equipes de trabalho também estdo cada vez mais mutantes. No passado, os funcionarios eram
indicados para um grupo de trabalho especifico e esta colocacdo era relativamente permanente. Havia uma sen-
sacdo de seguranca em trabalhar sempre com as mesmas pessoas. Esta previsibilidade foi substituida por grupos
temporarios de trabalho, equipes formadas por pessoas de diferentes departamentos e cujos membros mudam
o tempo todo, e pelo uso cadavez maior do rodizio de funcionéarios para atender as necessidades sempre mutan-
tes do trabalho. Finalmente, as proprias organizacfes estdo em estado de fluxo. Elas estdo constantemente reor-
ganizando suas divisdes, desfazendo-se de negocios que ndo tém bom desempenho, eliminando atividades né&o
vitais, subcontratando servicos e operagdes nado-criticos de outras organizacdes e substituindo empregados per-
manentes por temporérios.

Os executivos e os funcionarios de hoje precisam aprender a lidar com a "temporariedade". Eles precisam
aprender a conviver com a flexibilidade, a espontaneidade e a imprevisibilidade. O estudo do comportamento
organizacional pode oferecer importantes insights para ajuda-los a entender melhor um mundo profissional em
continua mudanca, a superar as resisténcias a mudanca e a facilitar a elaboragcdo de uma cultura organizacional
voltada a transformacdes.

A adaptacdo a "temporariedade" é
uma caracteristica da nova fabrica
da Nissan Motors em Canton,
Estado de Mississippi, onde séo
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
operéarios desempenham quatro
diferentes fung¢des 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 organizacdes interconectadas

Para muitos funcionérios, a informatizacdo, a Internet e as redes internas ligando computadores dentro das
empresas e 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 trabalhemjuntas mesmo que estejam
em localidades distantes uma da outra. Essa tecnologia também permite que os profissionais se tornem autdno-
mos, conectando-se pelo computador com varias partes do mundo e mudando de empregador a medida que a
demanda por seus servigos se modifica. Programadores de software, designers gréficos, analistas de sistemas, escri-
tores, tradutores, editores e pesquisadores séo alguns exemplos de profissionais que podem trabalhar & distancia
do empregador.

O trabalho do administrador em uma organizagado interconectada é diferente do tradicional, especialmente
no que diz respeito a gestdo de pessoas. Motivar e liderar pessoas, por exemplo, e tomar decisdes colaborativas
"on-line" sdo atividades que requerem técnicas diversas daquelas empregadas quando os individuos estéao fisica-
mente presentes.

Como cadavez 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 Util
para este fim.

Ajudando os funcionéarios a equilibrar a vida pessoal e a profissional

O funcionério tipico dos anos 60 e 70 comparecia ao trabalho de segunda a sexta-feira e cumpria horérios
fixos para umajornada diaria de oito a nove horas. O local de trabalho e os horarios eram claramente especifi-
cados. Isso ndo acontece mais hoje com uma grande parte da forca de trabalho. Os trabalhadores se queixam,
cadavez mais, de que alinha divisoria entre os periodos dedicados ao trabalho e avida pessoal se tornou obscura,
provocando conflitos pessoais e estresse.”

Uma série de fatores contribuiu para esta confusdo entre trabalho e vida pessoal. Em primeiro lugar, a criagdo
de organizagBes globais significa que o mundo empresarial nunca dorme. A qualquer hora, em qualquer dia,
milhares de funcionarios da General Electric estdo trabalhando em algum lugar. A necessidade de consultas com
colegas ou clientes em oito ou dez fusos horarios diferentes faz com que os funcionéarios das empresas globais pre-
cisem estar "a disposi¢do" 24 horas por dia. Em segundo lugar, a tecnologia de comunicacgédo permite que os fun-
cionarios fagam seu trabalho em casa, no carro ou em uma praia no Taiti. Isto permite que muitas pessoas de areas
técnicas ou em profissdes liberais trabalhem em qualquer horario e em qualquer lugar. O terceiro fator é que as
empresas estdo pedindo a seus funcionarios que trabalhem mais tempo. Por exemplo, entre 1977 e 1997, amédia
dejornada semanal nos Estados Unidos aumentou de 43 para 47 horas e o nUmero 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 nao
estdo satisfeitos com isso. Estudos recentes sugerem que os trabalhadores desejam empregos com mais flexibili-
dade de horarios para que eles possam compatibilizar melhor seus assuntos pessoais e profissionais.” Naverdade,
muitos estudos indicam que este equilibrio tornou-se mais importante do que a seguran¢a no emprego.** Além
disso, a proxima geracdo parece ter preocupagdes semelhantes.” A maioria dos estudantes universitarios declara
que o equilibrio entre vida pessoal e trabalho é a sua principal meta na carreira profissional. Eles querem ter
"umavida" além de ter um emprego! As organizacdes que ndo conseguirem ajudar seu pessoal a atingir esse equi-
librio v8o encontrar dificuldades crescentes para atrair e reter os funcionarios mais capazes e motivados.

Como veremos nos capitulos a seguir, o estudo do comportamento organizacional oferece diversas sugestdes
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 trabal ha-
dores e brutal competicdo no mercado, ndo surpreende que muitos funcionéarios sintam-se pressionados para
quebrar algumas regras, dar "umjeitinho" ou entregar-se a outras praticas questionaveis.

Os membros das organizagdes a cada dia enfrentam mais dilemas éticos, situacdes em que precisam definir
qual a conduta correta e a errada. Por exemplo, eles devem denunciar publicamente atividades ilegais que desco-
brirem dentro da empresa? Devem acatar ordens com as quais ndo concordam? Exageram na boa avaliagdo 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 é algo que nunca foi claramente definido. Nos dltimos tempos, a linha divisoria
entre o certo e o errado ficou ainda mais ténue. Os trabalhadores véem pessoas se entregando a toda a sorte de
préaticas antiéticas — politicos eleitos sdo indiciados por desviar dinheiro publico ou aceitar suborno; advogados
poderosos, que conhecem a lei mais do que ninguém, sdo acusados de ndo pagar os encargos trabalhistas de
seus funcionarios domésticos; executivos de sucesso inflam os lucros de suas empresas para obter ganhos com
suas opc¢Bes de acdes e administradores de universidades fazem "vista grossa® quando os treinadores de atletas
convencem os estudantes campedes a se matricularem em cursos faceis, 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". N&o é surpreendente,
portanto, que os trabalhadores expressem cadavez menos confianga em seus dirigentes e se sintam cadavez mais
inseguros quanto ao que significa comportamento ético em suas organizagdes.*

Os executivos e suas organizagdes estdo reagindo a esta questdo de diversas maneiras.”’ Eles tém redigido e
distribuido codigos de ética para os funcionarios. Também vém promovendo seminérios, workshops e programas
de treinamento para tentar aprimorar o comportamento ético. Contratam conselheiros internos que podem ser
procurados, em muitos casos anonimamente, para dar assisténcia nas questdes que envolvem dilemas éticos. Tam-
bém estdo criando mecanismos de protegdo para os funcionarios que denunciam praticas antiéticas no interior
da organizagéo.

O executivo de hoje precisa criar um clima eticamente saudavel para seus funcionarios, no qual estes possam
trabalhar com produtividade e enfrentar o menor grau possivel de ambiglidade em relagdo ao que é compor-
tamento certo ou errado. Nos proximos capitulos, discutiremos os tipos de agdo que podem ser empreendidos
para se criar um ambiente ético na organizacdo e para ajudar os funcionarios a enfrentar situacdes eticamente
ambiguas. Também apresentaremos exercicios sobre dilemas éticos no final de cada capitulo para que vocé possa
refletir sobre essas questdes e pensar na melhor maneira de lidar com elas.

As proximas atracdes: desenvolvendo um modelo de
comportamento organizacional

Concluimos este capitulo com a apresentacdo de um modelo genérico que define o campo de estudo do com-
portamento organizacional, estabelece seus parametros e identifica suas varidveis dependentes e independentes
bésicas. Isto sera como um anuncio das "proximas atracdes" representadas pelos topicos que constituem o res-
tante deste livro.

Uma visao geral

Um modelo é uma abstracdo da realidade, uma representagéo simplificada de um fendmeno real. Um mane-
guim em uma loja de roupas € um modelo. Da mesma maneira, € a férmula contabil: Ativos = Passivo + Patrimo-
nio Liquido. O Quadro 1-7 apresenta o esqueleto sobre o qual construiremos nosso modelo de comportamento
organizacional. Sua proposi¢do € que hé trés niveis de anadlise no estudo do comportamento organizacional e
gue, a 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 sdo anéa-
logos a blocos de construcédo; cada nivel é construido sobre o anterior. O conceito de grupo é construido sobre
0 nivel basico do individuo; e sobrepomos vigas estruturais sobre os niveis do individuo e do grupo para chegar ao
nivel do comportamento organizacional.

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

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

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

Um hospital, por exemplo, é eficaz quando consegue atender com sucesso as 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-
cionarios reduzindo a média de dias de internagdo dos pacientes ou aumentando o nimero de atendimentos
didrios, dizemos que ele ganhou eficiéncia produtiva. Uma empresa € eficaz quando atinge suas metas de vendas
ou de participacdo 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 producdo por hora trabalhada.

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

As empresas do setor de servigos precisam incluir o "atendimento as necessidades e exigéncias dos clientes" na
avaliacao de sua eficacia. Por qué? Porque neste tipo de neg6cio existe uma clara relacdo de causa e efeito entre
as atitudes e comportamentos dos funcionarios para com os clientes e a resposta destes, traduzidas em receitas e
lucros para a organizagdo. A Sears documentou cuidadosamente esta relagdo.** Os dirigentes da empresa desco-
briram que uma melhoria de 5 por cento nas atitudes dos funcionéarios resultava em 1,3 por cento no aumento
da satisfacdo dos clientes, o que, por suavez, provocava um crescimento de receita da ordem de 0,5 por cento.
Mais especificamente, a Sears descobriu que, ao treinar seus funcionarios para melhor interagir com os clientes,
conseguia melhorar o indice de satisfacdo destes em 4 por cento em 12 meses, 0 que gerava um adicional de 200
milhdes de dolares na receita.

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

Absenteismo O absenteismo é definido como o ndo-comparecimento do funcionario ao trabalho. Essa questdo
se tornou um grande 6nus e dor-de-cabecga para os empresarios. Por exemplo, uma pesquisa recente mostrou que
0 custo médio das auséncias ndo-programadas de funcionarios nas empresas norte-americanas € de 789 ddlares
por ano por empregado — isto sem falar na perda de produtividade, nos custos adicionais de horas-extras ou nas
contratagBes de temporérios para cobrir as faltas.” No Reino Unido, estes custos sdo também altos — cerca de
694 dolares ao ano por funciondrio.”” Na Suécia, uma média de 10 por cento de toda a forca de trabalho esta
ausente do emprego em um dado momento, com dispensa por motivo de saude.**

Obviamente, é dificil parauma organizacgdo operar tranquiilamente e atingir seus objetivos se seus funcionarios
ndo comparecem para trabalhar. O fluxo do trabalho é interrompido e freqiientemente decisdes importantes
precisam ser postergadas. Nas organizacdes que dependem da produc¢do na linha de montagem, o absenteismo
€ mais que uma interrupgdo; ele pode resultar em uma drastica perda de qualidade e, em certos casos, até na
completa paralisagdo da fébrica. Niveis de absenteismo acima do normal, em qualquer caso, causam um impacto

direto sobre a eficiéncia e a eficacia da organizagéo.

Todas as auséncias sdo prejudiciais? Provavelmente ndo! Embora o absenteismo tenha um impacto negativo
sobre a organizagdo, podemos observar algumas situagfes em que a empresa se beneficia com a deciséo do funcio-
nario de faltar ao trabalho. Por exemplo, doenca, estafa ou excesso de estresse podem reduzir significativamente
a produtividade de um funcionario. Nas situacdes em que o profissional precisa estar sempre atento — cirurgides
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e pilotos de avido sdo bons exemplos —, serd melhor para a organizacdo que eles faltem ao trabalho em vez de
apresentar um desempenho ruim. O custo de um erro nestas fungfes € grande demais. Mesmo na area adminis-
trativa, na qual os erros tém impacto menos dramético, o desempenho é melhor quando o executivo decide nao ir
trabalhar para ndo exercer suas fungbes sem as devidas condi¢cbes. Mas estas situagdes sdo claramente atipicas. Na
maior parte das vezes, podemos pressupor que 0 beneficio proveniente do absenteismo seja muito baixo.

Rotatividade E a permanente saida e entrada de pessoal da organizacdo, de formavoluntaria ou involuntéria.
Um indice alto de rotatividade resulta em aumento de custos para recrutamento, selecdo e treinamento. Quais
sdo estes custos? S&o mais altos do que se imagina. Por exemplo, o custo de substituicdo de um programador ou
analista de sistemas para uma empresa de tecnologia da informac&o nos Estados Unidos foi calculado em 34.100
ddélares. O custo da substituicdo de um balconista em uma loja de varejo fica em torno de 10.445 dolares.” Além
disso, um indice alto de rotatividade causa uma ruptura na eficiéncia da organizagdo quando pessoal experiente
e treinado vai embora da empresa e é necessario encontrar substitutos e prepara-los devidamente para assumir
posicBes de responsabilidade.

Toda organizacdo, evidentemente, tem uma certa rotatividade. A média nacional, nos Estados Unidos, é de
15 por cento.”” Naverdade, se as pessoas "certas" estdo deixando a empresa— 0s funcionarios ndo-essenciais —,
a rotatividade pode ser um aspecto positivo. Ela pode criar a oportunidade para a substituicdo de uma pessoa de
fraco desempenho por outra mais capacitada ou motivada, aumentar as chances de promocdes e trazer idéias
novas para a organizagao.” No mundo empresarial de hoje, sempre em mudanca, um certo nivel de rotatividade
voluntéria de trabalhadores aumenta a flexibilidade organizacional e a independéncia dos funcionarios, dimi-
nuindo assim a necessidade de demissbes por parte da empresa.

Mas a rotatividade quase sempre implica a perda de pessoas que a organizacdo ndo gostaria de perder. Por
exemplo, um estudo realizado com 900 funcionarios demissionarios mostrou que 92% deles havia recebido
uma avaliacdo "satisfatoria" ou superior por parte de seus superiores.” Portanto, quando a rotatividade € muito
grande ou envolve a perda de pessoal valioso, ela pode ser um fator de ruptura, prejudicando a eficécia da orga-
nizacao.

Cidadania Organizacional A cidadania organizacional é um comportamento discricionario que néo faz parte
das exigéncias funcionais de um cargo, mas que ajuda a promover o funcionamento eficaz da organizagédo.” As
organizacdes bem-sucedidas precisam de funcionarios que facam mais do que os seus deveres usuais e apresen-
tem um desempenho que ultrapasseis expectativas. No mundo empresarial dindmico de hoje, na qual as tarefas
sdo cadavez mais realizadas em equipe e a flexibilidade € critica, as organizagdes precisam de funcionarios que
adotem um comportamento de "bom cidadao" — como fazer declaragbes positivas sobre o trabalho de seu grupo
e da empresa, ajudar os colegas em suas equipes, oferecer-se voluntariamente para tarefas extraordinérias, evitar

O espirito de cidadania
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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 imposic¢des relacionados com o trabalho.

As organizagbes querem e precisam de funcionarios que fagam coisas que ndo 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 variavel dependente.

Satisfacdo no Trabalho A Ultimavariavel dependente que analisaremos seréd a satisfagdo com o trabalho, que
podemos definir como o conjunto de sentimentos de uma pessoa possui com relagdo ao seu trabalho. Diferen-
temente das quatro variaveis anteriores, a satisfacdo com o trabalho é mais uma atitude do que um comporta-
mento. Por que, entdo, ela é considerada umavariavel dependente béasica? Por duas razbes: ela tem uma relacao
clara com os fatores de desempenho e com outros valores preferidos por diversos pesquisadores do comporta-
mento organizacional.

A premissa de que os funcionérios satisfeitos sdo mais produtivos do que os insatisfeitos foi uma doutrina
bésica entre os executivos durante anos. Embora haja questionamentos sobre essa relacdo causai, pode-se argu-
mentar que as sociedades mais avancadas devem se preocupar ndo apenas com 0 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 é objetivo legitimo de uma organizagéo. Eles dizem que nédo sO a satisfacdo
esta negativamente ligada ao absenteismo e a rotatividade, como as organizacdes também tém a responsabilidade
de oferecer empregos que sejam estimulantes e intrinsecamente gratificantes. Portanto, embora a satisfacdo com
o trabalho seja mais uma atitude do que um comportamento, 0s pesquisadores do comportamento organizacio-
nal a consideram uma importante varidvel dependente.

As variaveis independentes

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

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

Variaveis no Nivel do Individuo Ja se disse que "os executivos, ao contrario dos pais, precisam trabalhar com
seres humanos usados, e ndo novos — seres humanos queja foram trabalhados por outros anteriormente".*
Quando as pessoas entram em uma organizagdo, elas se assemelham a carros usados. Cada uma é diferente das
demais. Algumas tém "baixa quilometragem"” — foram tratadas carinhosamente e pouco expostas a forca dos
elementos. Outras sdo "malhadas", tendo passado por algumas estradas dificeis. Esta metafora indica que as pes-
soas entram para as organizagdes com determinadas caracteristicas que v&o influenciar seus comportamentos
no trabalho. As caracteristicas mais Obvias séo as pessoais ou biogréficas, como idade, sexo e estado civil; carac-
teristicas de personalidade; sua estrutura emocional; seus valores e atitudes; e seus niveis béasicos de capacitacao.
Estas caracteristicasja 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
davida, um grande impacto sobre o comportamento do funcionario. Por esse motivo, cada um destes fatores —
caracteristicas biogréficas, capacitacao, valores, atitudes, personalidade e emog¢des — seré discutido como variavel
independente do Capitulo 2 ao Capitulo 4.

Existem outras quatro varidveis no nivel do individuo que afetam o comportamento dos funcionérios: percep-
¢cdo, tomada de deciséo individual, aprendizagem e motivagdo. Estes topicos serdo introduzidos e discutidos nos
capitulos 2, 5, 6 e 7.

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

O Capitulo 8 traz o embasamento para a compreensdo da dinamica do comportamento grupai. Nesse capitulo,
discutiremos como as pessoas em um grupo sdo influenciadas pelos padrées de comportamento que se esperam
delas, o que o grupo considera padrdes aceitaveis de comportamento e o grau em que 0s membros de um grupo
sdo atraidos uns pelos outros. O Capitulo 9 traduz nosso entendimento sobre os grupos na formagdo de equipes
de trabalho eficazes. Do Capitulo 10 ao Capitulo 14, veremos como os padrdes de comunicacgédo, os estilos de lide-
ranca, o poder e apolitica 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
sofisticagdo quando somamos a estrutura formal ao nosso conhecimento prévio sobre o comportamento dos indivi-
duos e dos grupos. Da mesma forma que 0s grupos sédo mais que a soma de seus membros individuais, a organizagéo
também é mais que a soma dos grupos que a compdem. O desenho da organizacao formal, os processos do trabalho
e as funcgdes; as politicas e praticas de recursos humanos da organizacdo (ou seja, o processo de sele¢cdo, programas
de treinamento, métodos de avaliacdo de desempenho) e a culturainterna, tudo isto tem impacto sobre as variaveis
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 basicas e um
grande nimero de varidveis independentes, organizadas por nivel de andlise, 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 nao fazjustica a complexidade
do tema do comportamento organizacional, mas pode explicar por que os capitulos deste livro estdo assim orga-
nizados e ajudar vocé a entender e prever o comportamento das pessoas no trabalho.

Nosso modelo nao identifica explicitamente o imenso nimero de variaveis 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 ligagdo entre as varidveis dependentes e independentes
no nosso modelo.

Repare que incluimos os conceitos de mudanca e estresse no Quadro 1-8, reconhecendo a dinamica do com-
portamento e o fato de que o estresse no trabalho é um aspecto individual, grupai e organizacional. Mais especifi-
camente no Capitulo 18, discutiremos o processo de mudancga, formas de administrar a mudancga organizacional,
aspectos-chave da administracdo no novo milénio, conseqiiéncias do estresse no trabalho e técnicas para a sua
administragéo.

Repare, também, que o Quadro 1-8 inclui ligagdes entre os trés niveis de andlise. Por exemplo, a estrutura da
organizagdo se relaciona com alideranca. Este vinculo significa que a autoridade e a lideranca estdo interligadas;
0s executivos exercem sua influéncia sobre o comportamento do grupo por meio dalideranca. Da mesma forma,
acomunicacdo é o meio pelo qual os individuos transmitem informagdes, ou seja, € aligacdo entre o comporta-
mento individual e o do grupo.

Resumo e implicacGes para os executivos

Os executivos precisam desenvolver suas habilidades interpessoais ou humanas para que possam ser eficazes
em suas fun¢gBes. O comportamento organizacional é um campo de estudo que investiga os impactos que 0s
individuos, os grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro de uma organizacdo e, depois, utiliza
este conhecimento para ajudar as empresas a trabalhar com maior eficacia. Mais especificamente, o estudo do
comportamento organizacional enfoca como melhorar a produtividade, reduzir o absenteismo e a rotatividade e
aumentar a cidadania organizacional e a satisfagdo no trabalho.

Todos nds fazemos generalizagBes sobre o comportamento das pessoas. Algumas destas generalizagGes podem
fornecer um entendimento vélido sobre o comportamento humano, mas muitas estdo equivocadas. O comporta-
mento organizacional utiliza o estudo sistematico para melhorar as previsfées sobre o comportamento que seriam
feitas de maneiraintuitiva. Mas, como as pessoas diferem umas das outras, precisamos analisar o comportamento
organizacional dentro de um cenario contingencial, utilizando variaveis 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 méo-de-obra e quais as préticas que
precisam ser modificadas quando se opera em diferentes paises. Este estudo pode melhorar a qualidade e a pro-
dutividade dos funcionarios, mostrando aos executivos como dar autonomia ao seu pessoal e como elaborar e
implementar programas de mudancas, melhorar o atendimeno ao cliente e ajudar os funcionarios a equilibrar
vida pessoal e profissional. O comportamento organizacional fornece sugestdes para ajudar executivos a enfren-
tar a escassez cronica de trabalho. Em tempos de mudancgas rapidas e constantes — como o enfrentado hoje pela
maioria dos executivos —, 0 estudo do comportamento organizacional pode ajudé-los alidar com um mundo de
temporariedades e aprender formas de estimular a inovacdo. Finalmente, o entendimento do comportamento
organizacional oferece a eles orientacdo para a criacdo de um ambiente de trabalho eticamente saudavel.



PONTO .

< CONTRAPONTO

Em busca da solucéo rapida

ntre na livraria mais proxima. Vocé certamente vera

uma grande secdo dedicada a livros de administracéo

de gestdo do comportamento humano. Um répido

exame dos titulos deixara claro que n&o ha escassez de livros

populares sobre a questdo do comportamento organizacio-

nal. Parailustrar este ponto, dé uma olhada nos titulos atual-

mente disponiveis sobre o tema da lideranga. Vocé encon-

traralivros com os enfoques mais variados — alguns até com

titulos bizarros — abordando exemplos de personagens his-

téricos e, inclusive, de obras de fic¢do, que tém por objetivo
apresentar regras e model os para a lideranca de sucesso.

Essas obras tém uma grande penetracéo de mercado por-
que existe uma procura crescente por informagdes e orien-
tacOes sobre esse tema.

As organizagdes estdo sempre buscando lideres; executi-
vos e candidatos a executivo estdo sempre buscando formas
de aprimorar suas habilidades de lideranga. As editoras res-
podem a essa demanda langando centenas de titulos que se
autoproclamam capazes de trazer solugbes para a complexa
questdo da lideranca. Esses livros raramente se baseiam em
pesquisas rigorosas. Tampouco levam em conta a enorme
diversidade de fatores contigenciais que fazem com que
uma agdo de lideranca funcione em uma dada situagdo
e ndo funcione em outras. Eles se limitam a fazer uma
"tomada" Unica de cenério, que pode ou ndo ser generalida
para as diversas situagdes reais enfrentadas pelos executivos.
As pessoas acreditam que existem "atalhos" para o sucesso
na lideranca e que este tipo de literatura oferece segredos
para se chegar |& mais rapidamente.

ome cuidado com as solugfes rgpidas! Todos tenta-

mos encontrar solucdes rapidas e simples para nossos

problemas complexos. Mas aqui vai uma ma noticia:
no que se refere ao comportamento organizacional, as solu-
¢Oes simples e rapidas costumam ser as erradas pois nao con-
seguem abranger toda a diversidade de organizagdes, situa-
¢oes e individuos. Como dizia Einstein, "tudo deve ser feito
damaneira mais simples possivel, mas ndo simplificada’".

Quando se trata de compreender as pessoas em seu
trabalho, ha uma quantidade enorme de idéias simplistas,
além de livros e consultores que as promovem. E os livros
ndo tratam apenas de lideranga. Por exemplo, livros que uti-
lizem uma metafora sobre ratinhos para passar a mensagem
do beneficio da aceitacdo da mudanga, ou que proponham
que os executivos podem aprender muito sobre motivagdo
por meio das técnicas utilizadas por treinadores de baleias
dos Estados Unidos, podem apresentar idéias que sejam
generalizéveis para individuos que trabalham em centenas
de paises diferentes, em milhares de organizacdes diferen-
tes e realizando milhdes de atividades diferentes? E muito
pouco provavel.

Os livros popul ares sobre comportamento organizacional
costumam ter titulos engracadinhos e sdo divertidos de ler.
Mas podem ser perigosos. Eles passam a impressdo de que
o trabalho de gerir pessoas é muito mais simples do que na
realidade é. Além disso, geral mente baseiam-se nas opinides
pessoais dos autores, e ndo em pesquisa rigorosa.

O comportamento organizacional é um assunto com-
plexo. Existem pouquissimas afirmacdes sobre o compor-
tamento humano que podem ser generalizadas para todas
as pessoas, em todas as situagdes. Vocé acredita mesmo que
as licBes de lideranca de personagens como o Atila, o0 huno,
podem gjudé-lo a lidar com a gestdo de profissionais em
pleno século XXI1?

O sistema capitalista prega que sempre que surge uma
necessidade, algum oportunista aparecera para tentar satis-
fazé-la. Quando se trata de gerir pessoas no trabalho, existe
uma 6bvia necessidade de idéias vdlidas e confiaveis que pos-
sam orientar 0s executivos nesta questdo. Contudo, a maior
parte da literatura disponivel nas livrarias tende a apresentar
solugdes superficiais e muito simplistas. Na medida em que
as pessoas compram esses livros acreditando que eles desven-
dar&o os segredos da eficicia na administracdo, prestam um
desservico a elas proprias e aos seus subordinados.
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Questdes para revisao

.Como os conceitos do comportamento

organizacional se relacionam com as funcgdes,
papéis e habilidades dos executivos?

. Defina comportamento organizacional. Relacione isto

com administragdo.

.0 que é uma organizacao? Uma familia pode ser

considerada uma organizacdo? Explique.

. Identifique e compare os trés principais papéis dos
executivos.
.0 que é a "abordagem contingencial” no estudo do

comportamento organizacional ?

. Compare as contribuicdes da psicologia e da

sociologia para o estudo do comportamento
organizacional.

Questdes para reflexdo critica

1.Analise a pesquisa que compara 0s executivos

eficazes com aqueles bem-sucedidos. Quais sdo as
suas implicagdes para os executivos?

. Por que o objeto de estudo do comportamento

organizacional costuma ser definido como "simples
senso comum" quando isto raramente acontece em
outras areas de estudo, como fisica ou estatistica?

. Milhdes de trabalhadores perdem seus empregos

por causa do downsizing. Ao mesmo tempo,
muitas organizagdes reclamam por ndo conseguir
encontrar pessoal capacitado para preencher
suas vagas. Como vocé explica esta aparente
contradi¢éo?

Exercicio de grupo

Finalidade
Tempo para a realizagdo

Participantes e papéis
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7."0 comportamento é geralmente previsivel,

ndo havendo necessidade de ser estudado
formalmente." Por que essa afirmagéo esta
incorreta?

8.Quais sdo os trés niveis de analise em nosso modelo

de comportamento organizacional? Eles estdo
relacionados? Se estdo, como?

9.Se a satisfagdo no trabalho ndo é um

comportamento, por que é considerada uma
variavel dependente importante?

10.0 que sdo €ficiéncia e eficacia} Como esses

conceitos se relacionam com o comportamento
organizacional ?

4.Em uma escala de um a dez medindo a sofisticacdo

de uma ciéncia que estuda fendmenos, a fisica
matematica provavelmente estaria no grau 10. Em
gue ponto desta escalavocé colocaria o estudo do
comportamento organizacional? Por qué?

. Qual vocé considera o principal problema

"humano" enfrentado pelos executivos hoje em
dia? Fundamente sua posi¢éo.

Diversidade da forca 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 sera

atribuido um dos seguintes papéis:

Nancy tem 28 anos. Ela é divorciada e tem trés filhos, com idades de trés,
cinco e sete anos. E chefe de departamento. Seu salario é de 40 mil ddla-
res por ano e ela recebe do ex-marido uma penséo para as criangas de
3.600 dodlares ao ano.

Ethelé uma vilva de 72 anos. Trabalha 25 horas por semana para comple-
mentar sua pensdo anual de oito mil doélares. Com sua remuneragédo de
8,50 délares por hora, ela ganha um total de 19 mil por ano.

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

Lu, de 26 anos, é um americano de origem asidtica e deficiente fisico. Ele
€ solteiro e possui mestrado em educacgéo. E paraplégico e esta confinado
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a uma cadeira de rodas por causa de um acidente automobilistico. Ganha
32 mil ddlares por ano.

Maria € 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 dolares por ano.

Mikeé um garoto branco de 16 anos que cursa 0 segundo ano do segundo
grau. Trabalha 15 horas por semana, depois das aulas e nas férias. Recebe
cerca de 7,20 ddlares por hora, ou cerca de 5.600 ddlares por ano.

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

Cenéario Nossos seis participantes trabalham para uma empresa que recentemente
iniciou um programa flexivel de beneficios. Ao invés do tradicional "plano
Unico para todos", a empresa esta alocando um adicional de 25% de cada
pagamento anual de funcionarios para ser utilizado em beneficios discricio-
narios. Seguem-se 0s beneficios e seus custos anuais:

Tarefa 1.

2.

3.

Plano de Saude suplementar para funcionarios:

Plano A (sem deduc¢do e com pagamento de 90%) = US$ 3.000
Plano B (deducdo de US$ 200 e pagamento de 80%) = US$ 2.000
Plano C (deducgéo de US$ 1.000 e pagamento de 70%) = US$.500

Assisténcia de saude suplementar para os dependentes (as mesmas dedu-
¢Oes e porcentagens dos funcionarios):

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 saude mental = US$ 500
Assisténciajuridica 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 Ultimo sala-
rio anual = US$ 1.500

Semana de quatro dias Uteis durante os trés meses de verdao (apenas para
os funcionéarios em tempo integral) = 4% daremuneragéo anual

Servico de creche (além da contribuicdo da empresa) = US$ 2.000 para
todos os filhos do funcionério, 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!) daremu-
neragdo 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-
cupagbes e problemas de cada participante influenciaram na decisdo do
grupo? O que os resultados sugerem em termos de motivagdo para uma
forca de trabalho diversificada?

Agradecimento especial a professora Penny Wright (Universidade de San Diego), por suas sugest8es durante a elaboragéo 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 mao de alguns beneficios para ter
mais tempo livre; e 16 por cento chegaram a cogitar
uma mudanca de emprego nos Gltimos 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 organizacdes.
Freqiientemente, eles se declaram cansados das inime-
ras viagens de negécios que sdo obrigados a fazer, além
das cercade 60 horas de trabalho semanal. Mesmo assim,
a maioria considera que o sacrificio valeu a pena.

Jean Stone, embora ndo representativa do grupo,
da uma amostra do prego pago por alguns destes

Estudo de caso

Em 1998, Jennifer Shroeger foi promovida a gerente
regional de operacdes da UPS em Buffalo, Estado de
Nova York. Ela tornou-se a responsavel por um fatura-
mento de 225 milhGes de ddélares, 2.300 funcionéarios e
a movimentacdo 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 funcionarios de meio periodo — aqueles
que embalam, desembalam e classificam as encomen-
das e que formam a metade de toda a méo-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 tradicdo que os funcionarios comecem assim na
empresa. A maioria dos executivos comegou como
funcionario de meio periodo nos tempos de faculdade
para, depois, tornar-se funcionario de tempo integral.
Além disso, a UPS sempre tratou bem seus funciona-
rios de meio periodo. Eles recebem um bom saléario,
horérios flexiveis, beneficios completos, além de uma
substancial ajuda financeira para custear os estudos.
Mas todas estas vantagens ndo pareciam ser suficientes
para manter os funcionarios da UPS em Buffalo.

Shroeger desenvolveu um plano abrangente para
tentar reduzir a rotatividade. O enfoque ficou com a
melhoria no processo de contrata¢cfes, na comunica-
¢do, no ambiente de trabalho e no treinamento de
supervisao.

Shroeger comegou modificando o processo de tria-
gem e contratacdo para selecionar pessoas que quises-
sem realmente trabalho de meio periodo. Ela concluiu
que as expectativas ndo-realizadas frustravam oss can-
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Qual é o equilibrio ideal entre a vida pessoal e a vida profissional?

executivos. Como presidente da Dukane Corp., uma
indastria de equipamentos eletrénicos, 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
"pressfes do trabalho e da carreira tiveram um papel
importante nesse episodio”.

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 organizag8o? Se vocé
fosse o presidente de uma empresa, vocé acredita que
teria alguma responsabilidade ética para ajudar seus
funcionéarios a equilibrar vida pessoal e profissional?
De que tipo?

Fonte: Baseado em M.J.Critdli, " Striking a balance"
20 nov. 2000, p. 26-36.

, Industry Week,

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
gue se contentassem com o regime de meio periodo.

Em seguida, Shroeger analisou o grande banco de
dados que a empresa dispunha sobre seus funcionarios.
Esta analise revelou que havia cinco grupos distintos de
funcionéarios sob seu comando — discriminados por
faixa etaria e estagios da carreira. Estes grupos tinham
necessidades e interesses diferentes. Com base nesta
informacédo, Shroeger adaptou o estilo de comunicagéo
e a técnica de motivagcado 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 funcionérios se sentiam satisfeitos
trabalhando na UPS quando percebiam que estavam
aprendendo novas habilidades. Por isso, Shroeger ofe-
receu-lhes cursos de informatica e palestras sobre pla-
nejamento de carreira aos sabados.

Muitos novatos na empresa se sentiam intimidados
pelo enorme armazém da UPS em Buffalo. Para dimi-
nuir esta sensagcdo, Shroeger melhorou a iluminacgao
do edificio e fez melhorias nas salas de descanso dos
funcionarios para torna-las mais aconchegantes. Para
ajuda-los aindamais, elatransformou alguns dos melho-
res supervisores de turnos em instrutores que orienta-
vam o0s recém-admitidos em suas primeiras semanas.
Ela também instalou mais terminais de computador no
prédio para facilitar o acesso dos funcionarios a infor-
macdes sobre material de treinamento e politicas de
recursos humanos na intranet da UPS.
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Finalmente, Shroeger ampliou o treinamento para
capacitar os supervisores a lidar com a crescente auto-
nomia. Reconhecendo que estes supervisores — na
sua maioria, também trabalhadores de meio periodo
— eram 0S mais capacitados para entender as neces-
sidades dos funcionarios de tempo parcial, eles rece-
beram treinamento para enfrentar situagBes gerenciais
dificeis, diversificar seus estilos de comunicac¢éo e iden-
tificar as diversas necessidades de pessoas diferentes.
Os supervisores aprenderam a demonstrar interesse
pessoal por seus subordinados. Eles foram instruidos,
por exemplo, a perguntar sobre passatempos, escolas
cursadas e outros assuntos pessoais dos funcionarios.

Em 2002, o programa implementado por Shroeger
mostrava excelentes resultados. A taxa de rotatividade
de sua unidade caiu de 50 para seis por cento. Durante
0 primeiro trimestre de 2002, nenhum funcionario
do turno da noite pediu demissdo. A economia con-
seguida com isso, principalmente com a reducédo das
despesas com novas contratacdes, foi da ordem de um
milhdo de ddélares. Além disso, o programa teve outros
efeitos benéficos, como a reducgéo de 20 por cento dos
acidentes de trabalho e uma queda de quatro para um
por cento no indice de erros de expedicdo de enco-
mendas.

Questdes

|.Em termos financeiros, quais os motivos por que
Jennifer Shroeger quis reduzir a rotatividade dos
funcionérios?

2.Quais implicagdes podem ser tiradas deste caso
para a motivacdo de funcionéarios de meio periodo?

3. Quais implicagBes podem ser tiradas deste caso
para o gerenciamento de escassez de mao-de-obra
no futuro?

4.E antiético instruir supervisores a "demonstrar
interesse pessoal pelos subordinados"? Justifique.

5.Quais os fatos deste caso que corroboram o
argumento de que o estudo do comportamento
organizacional deve adotar uma abordagem
contingencial ?

Fonte: Baseado em K.H. Hammonds, "Handle with care', Fast Com-
pany, ago. 2002, p. 103-107.



CAPITULO 2

PARTE Il — O INDIVIDUO

Fundamentos do comportamento

iIndividual

Depois de ler este capitulo, vocé sera capaz de:

o O A W N

" ASSEESI

Amazon.com e a Microsoft tém pelo menos

trés coisas em comum. Suas sedes ficam

na regido de Seattle. Ambas possuem um

histérico de sucessos em tecnologia de
ponta. E seus executivos priorizam a inteligéncia como
fator primordial na selecdo de seus funcionérios.’

A maioria das empresas coloca énfase na
experiéncia profissional na hora de selecionar os
candidatos a emprego. E a experiéncia pode ser, de
fato, um previsor valido do desempenho futuro do
funcionario. Mas a Microsoft e a Amazon preferem
enfatizar a inteligéncia. A Amazon, por exemplo, faz
uma cuidadosa triagem do desempenho escolar dos
potenciais representantes de servigos aos clientes
antes de efetivamente oferecer a vaga. Por que isto?
A empresa acredita que a chave para o0 sucesso
esta na capacidade de inovar, e as pessoas mais
inteligentes, independentemente de sua profisséo,
sdo as mais inovadoras. Desta forma, as entrevistas
de selecdo na Amazon d&o mais atengdo a respostas
para questfes como "quantas janelas existem na
cidade de San Francisco?" ou "quantas arvores
existem no Central Park, em Nova York?" do que as
respostas de perguntas como "o que vocé aprendeu
em seu (ltimo emprego?". E importante ressaltar
gue os entrevistadores ndo estdo preocupados com

Definir as principais caracteristicas biogréaficas.

Identificar dois tipos de habilidade.

Moldar o comportamento dos outros.

Distinguir os quatro programas de reforgo.

Esclarecer o papel da puni¢cdo no processo de aprendizado.

Praticar a auto-administracéao.

a correcdo da resposta, mas sim com o processo de
raciocinio do candidato. Até para contratar o pessoal
de limpeza, a Amazon prioriza a inteligéncia.

O fundador da empresa, Jeff Bezos (na foto) defende
essa abordagem como uma forma de evitar a
mediocridade: "Estudantes com desempenho de notas
A contratam estudantes nivel A. Os de desempenho C
contratam os do nivel C." "1t/ 811 1 ((O

De maneira semelhante, os candidatos a emprego
na Microsoft podem ter de responder a questdes
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como "por que as tampas de bueiros sdo redondas?",
ou "quantos postos de gasolina existem nos Estados
Unidos?", ou ainda "qual o volume diario de agua
que o rio Mississippi joga no mar?" Aqui, também,
0s entrevistadores estdo interessados em descobrir
a forma de pensar do candidato, e ndo na resposta
correta. Bill Gates, co-fundador e lider da Microsoft,
defende sucintamente a crenca da empresa de que a

inteligéncia é mais importante do que a experiéncia:
"Vocé pode ensinar qualquer coisa para uma pessoa
inteligente".

Tanto a Microsoft quanto a Amazon acreditam
que seu principal ativo é o conjunto dos recursos
intelectuais de seus funcionéarios. Por esta razdo, eles
seguem buscando e contratando as pessoas mais
inteligentes que puderem encontrar.

wmm mam WEEM

inteligéncia é uma das caracteristicas que as pessoas trazem quando entram em uma organizacdo. Neste

capitulo, vamos analisar como as caracteristicas biogréaficas (como idade e sexo) e as habilidades (como a
....... , _inteligéncia) afetam o desempenho e a satisfagdo dos funcionarios. Depois, mostraremos como as pessoas
aprendem comportamentos e 0 que a organizacdo pode fazer para molda-los.

Caracteristicas biograficas

Como mencionamos no capitulo anterior, este livro estd essencialmente voltado a descoberta e a anélise das
variaveis que tém impacto sobre produtividade, absenteismo, rotatividade, cidadania e satisfacdo dos funciona-
rios. A lista dessas variaveis — como mostrado no Quadro 1-8 — é longa e contém alguns conceitos complicados.
Muitos desses conceitos —como motivacdo, poder e politica, cultura organizacional — séo dificeis de avaliar.
Seria melhor, entdo, comegarmos pelos fatores que podem ser definidos com mais facilidade e que costumam
estar disponiveis rapidamente. Sao dados que, em sua maioria, podem ser obtidos simplesmente a partir das
informacdes contidas na ficha pessoal do funcionario. Quais seriam esses fatores? As caracteristicas mais 6bvias
seriam sexo, idade, estado civil e tempo de servico na organizagdo. Felizmente, existe uma grande quantidade de
pesquisas que analisaram especificamente essas caracteristicas biogr aficas.

Idade

A relagdo entre aidade e o desempenho do funcionario serd, provavelmente, um aspecto de crescente impor-
tancia na proxima década. Por qué? Existem, pelo menos, trés razdes. A primeira € que ha um consenso de que
o desempenho profissional decai com o passar do tempo. Independentemente de isto ser ou ndo verdade, o fato
€ que muita gente acredita e age de acordo com essa crencga. A segunda razdo é que, como vimos no Capitulo 1,
a mao-de-obra estd envelhecendo. A terceira razdo, pelo menos nos Estados Unidos, é a legislacdo federal que
proibe a aposentadoria compulsoéria. A maioria dos trabalhadores
norte-americanos ndo precisa mais se aposentar aos 70 anos.

Qual é apercepcado dos mais velhos? A evidénciaindica que os
empregadores apresentam sentimentos confusos.’ Eles percebem
uma série de qualidades positivas nos trabalhadores mais velhos:
especificamente a experiéncia, o bom-senso, um forte sentido de
ética e o compromisso com a qualidade. Por outro lado, eles tam-

A Baptist Health South Florida é uma organizacdo de assisténcia a
saude, sem fins lucrativos, que ndo apenas valoriza a experiéncia,
as habilidades e a ética no trabalho dos funcionarios mais velhos,
como também os recruta oferecendo beneficios especificos para

a idade madura. A organizagdo da aos trabalhadores mais velhos
horarios mais flexiveis e esquemas de meio periodo, além de boénus
para que sirvam como mentores para 0os novos funcionarios. Ela
estimula o cuidado com a boa forma encorajando os mais velhos a
se exercitarem na sua academia, como é o caso do carpinteiro Fred
Miller, de 77 anos, mostrado aqui.
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bém sdo considerados pouco flexiveis e avessos a novas tecnologias. Em uma época em que as organizacgdes bus-
cam individuos adaptaveis e abertos as mudancas, esta percep¢do negativa associada aidade é, evidentemente, um
obstaculo a contratacéo destes trabalhadores e aumenta a probabilidade de que eles sejam os primeiros demitidos
em um processo de corte de pessoal. Vamos examinar essa evidéncia mais detalhadamente. Qual o efeito que a
idade tem, realmente, sobre fatores como produtividade, absenteismo, rotatividade e satisfagdo?

Quanto mais velho vocé fica, menor é a probabilidade de que deixe seu emprego. Essa conclusdo tem como
base estudos sobre arelacdo entre idade e rotatividade.” E claro que isto ndo chega a ser surpreendente. Quando
um trabalhador comeca a envelhecer, ele tem menos oportunidades de emprego. Além disso, 0os mais velhos tém
menos probabilidade de pedir demissdo por causa do seu tempo de casa, 0 que costuma lhes propiciar salarios
mais altos, férias remuneradas mais longas e planos de pensdo mais atraentes.

Existe uma tentacdo a acreditar que a idade esta inversamente relacionada com o absenteismo. Afinal, se
os trabalhadores mais velhos tém menor probabilidade de deixar o emprego, ndo seria natural que quisessem
demonstrar maior constancia comparecendo ao trabalho mais regularmente? Nao necessariamente! Muitos estu-
dos mostram exatamente o contrario, porém, um exame mais cuidadoso revela que arelacdo entre idade e absen-
teismo estd muito relacionada ao fato de a auséncia ser evitavel ou inevitavel.” Em geral, os trabalhadores mais
velhos apresentam indices menores de faltas evitaveis do que os maisjovens. Contudo, quando afalta é inevitavel,
0 absenteismo dos mais velhos € maior, provavelmente devido a problemas de salude associados ao envelheci-
mento e porque eles necessitam de mais tempo para a convalescenga.

Como a idade afeta a produtividade? Ha uma crenca generalizada de que a produtividade diminui com a
idade. Normalmente, pressup8e-se que certas habilidades — como rapidez, agilidade, forca fisica e coordenacgéo
— se deterioram com o passar do tempo e que a monotonia do trabalho e a falta de estimulo intelectual contri-
buem para a diminuicdo da produtividade. As evidéncias, entretanto, contradizem estas crencas e pressupostos.
Por exemplo, durante um periodo de trés anos, uma cadeia de lojas colocou em uma de suas unidades apenas
funcionarios com mais de 50 anos e depois comparou o resultado desta filial com os das outras cinco lojas darede,
que empregavam pessoal maisjovem. A loja com os funcionarios mais velhos teve uma produtividade (medida
em termos de faturamento comparado a despesas com pessoal) significativamente maior do que duas das demais
lojas e ficou equiparada com as outras trés.® Outras linhas de pesquisa mostram que aidade e o desempenho no
trabalho ndo estdo relacionados.’ Essa constatagdo, inclusive, seria valida para quase todo tipo de atividade, espe-
cializadas ou ndo. A concluséo natural é que as demandas da maioria das atividades, mesmo aquelas com fortes
exigéncias manuais, ndo sdo tdo grandes para que sua produtividade seja comprometida pelo declinio fisico ocor-
rido com aidade ou que esse declinio é superado pelas vantagens da experiéncia.’

Nosso assunto final é arelacdo entre idade e satisfacdo com o trabalho. Nesse sentido, as evidéncias sdo con-
troversas. Muitos estudos indicam uma relagéo positiva, pelo menos até os 60 anos.’ Outros estudos encontraram
uma relacdo que resulta em um grafico em forma de U.” Havérias explicagBes para esses resultados. A mais plausi-
vel indica que esses estudos ndo distinguem funcionarios especializados dos que ndo tém especializagdo. Quando
os dois tipos sdo estudados em separado, a satisfagdo tende crescer ao longo do tempo entre os funcionarios espe-
cializados, enquanto, entre os ndo especializados, diminui na meia-idade e volta a subir nos anos seguintes.

Sexo

Poucos temas suscitam mais debates, preconceitos e opinifes sem embasamento do que a questdo a respeito
de as mulheres poderem, ou néo, ter o mesmo desempenho profissional que os homens. Nesta secdo, vamos exa-
minar as pesquisas sobre o assunto.

A evidéncia sugere que, primeiramente, o mais razoavel é admitir que ha poucas, se é que existem, diferencas
importantes entre homens e mulheres capazes de afetar seus desempenhos no trabalho. N&o existe, por exem-
plo, qualquer diferenca consistente entre homens e mulheres quanto as habilidades de resolucdo de problemas,
capacidade de analise, espirito competitivo, motivacao, sociabilidade ou capacidade de aprendizagem. Estudos
psicol égicos mostraram que as mulheres tendem a aceitar mais facilmente a autoridade e que os homens tendem
a ser mais agressivos e a ter maior expectativa de sucesso, mas essas diferencas sdo minimas. Dadas as significativas
mudancas ocorridas nos ultimos 35 anos em termos do aumento maci¢o da participacdo femininano mercado de
trabalho e dos papéis traducionalmente atribuidos a cada sexo, € melhor partir do pressuposto de que néo exis-
tem diferencas dignas de nota entre homens e mulheres no que se refere a produtividade no trabalho.”

Um aspecto que realmente parece ser diferente entre os sexos, especialmente quando o funcionéario tem filhos
pequenos, é a preferéncia por esquemas de trabalho.”” As maes que trabalham costumam preferir empregos de
meio periodo, horérios mais flexiveis e a telecomutacao, para poder conciliar suas responsabilidades familiares.

E o que dizer sobre o absenteismo e a rotatividade? As mulheres tém menos estabilidade no trabalho que os
homens? No caso da rotatividade, a evidéncia é que ndo ha diferencas significativas.” O indice de pedidos de
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demissdo de mulheres sdao semelhantes aos dos homens.. As pesquisas sobre absenteismo, entretanto, mostram
claramente que as mulheres faltam mais ao trabalho do que os homens.** A explicagdo mais logica para esse
resultado é que as pesquisas foram realizadas nos Estados Unidos. E a cultura norte-americana tradicionalmente
coloca as responsabilidades sobre a familia e o lar nos ombros das mulheres. Quando um filho est4 doente ou
alguém precisaficar em casa para receber o encanador, sempre € a mulher que falta ao trabalho para cuidar disso.
Contudo, esta pesquisa é, indubitavelmente, datada.”* O papel histérico da mulher no cuidado com as criancas
e como uma provedora secundaria no lar mudou radicalmente na geracdo passada, e uma grande parcela de
homens hoje esta téo interessada nos assuntos domésticos e na criagcdo dos filhos quanto as mulheres.

Estabilidade no emprego

A Ultima caracteristica biografica que vamos analisar é a estabilidade no emprego. Com excecao das diferencas
entre 0s sex0s, Nao existe outro tema mais sujeito a preconceitos e especulagdes do que ainfluéncia do tempo de
casa de um funcionério sobre o seu desempenho.

Ja foram feitas diversas andlises sobre a relagcdo entre tempo de servigo e produtividade.”* Se definirmos o
tempo de servico em termos do tempo de permanéncia em um mesmo emprego, podemos dizer que as evidén-
cias mais recentes indicam uma relagdo positiva entre esse tempo e o desempenho. Portanto, a estabilidade,
entendida como experiéncia no emprego, parece ser uma boa indicadora da produtividade do funcionario.

As pesquisas sobre arelagcdo entre a estabilidade no emprego e o absenteismo sdo muito conclusivas. Os estu-
dos mostram, consistentemente, que ha umarelacgdo inversa entre a antigiidade e o absenteismo.”” Naverdade,
em termos tanto de freqiiéncia de faltas quanto no total de dias nédo-trabalhados, a estabilidade no emprego é a
Unica variavel explicativa realmente importante.*

A estabilidade é também uma Variavel importante para explicar a rotatividade. Quanto mais tempo uma pes-
soa fica em um emprego, menor a probalidade de ela se demitir.” Portanto, sendo coerente com a pesquisa que
sugere que 0 comportamento passado € o melhor previsor do comportamento futuro,” as evidéncias indicam que
a estabilidade de um funcionario em um emprego anterior € uma excelente previsdo de sua rotatividade futura.”

As evidéncias demonstram que a estabilidade e a satisfacdo estdo positivamente relacionadas.” Na verdade,
guando idade cronolégica e antigliidade no emprego sdo tratadas separadamente, esta Gltima parece ser um pre-
visor mais consistente e estavel para a satisfagdo com o emprego.

Habilidades

Ao contrério do que aprendemos na escola, ndo fomos todos criados iguais. A maioria de nos esti a esquerda
da mediana em alguma curva de distribuicdo normal de habilidades. Por mais motivado que esteja, é pouco
provavel que vocé possa atuar tdo bem quanto Meryl Streep, jogar golfe como Tiger Woods, escrever histérias
de terror como Stephen King ou cantar como Celine Dion. Obviamente, o fato de ndo sermos todos iguais ndo
significa que alguns sao inferiores. O que constatamos aqui € que todos temos pontos fortes e pontos fracos em
determinadas habilidades que podem tornar alguém melhor ou pior que os outros narealizagdo de certas tare-
fas ou atividades.”” Do ponto de vista da administracdo, ndo importa se as pessoas tém habilidades diferentes.
Elas realmente sdo diferentes! O ponto € descobrir como as pessoas diferem em suas habilidades e usar esse
conhecimento para aumentar a chance de que o funcionario desempenhe suas fun¢des profissionais de modo
satisfatério.

O que significa habilidade? Da maneira como vamos utilizar o termo, habilidade refere-se a capacidade de um
individuo para desempenhar as diversas tarefas de umafuncdo. E uma avaliagdo geral de tudo o que um individuo
pode fazer. As habilidades totais de uma pessoa normalmente sdo formadas por dois grupos de fatores: as habili-
dades fisicas e as habilidades intelectuais.

Habilidades intelectuais

As habilidades intelectuais sdo aquelas necessarias para o0 desempenho de atividades mentais —como pensar,
raciocinar e resolver problemas. Os testes de quociente intelectual (QIl), por exemplo, foram elaborados para
medir essa capacidade. Da mesma maneira, os testes de admissdo de escolas e universidades realizam essa avalia-
¢do. As sete dimensbes mais citadas das habilidades intelectuais sdo a aptiddo para nUmeros, a compreenséao ver-
bal, avelocidade da percepcéo, o raciocinio indutivo, o raciocinio dedutivo, avisualizagdo espacial e ameméria.*
O Quadro 2-1 descreve essas dimensdes.

As diversas fungdes profissionais demandam diferentes habilidades intelectuais de quem as executa. De
maneira geral, quanto mais complexo um servi¢co em termos de demanda de processamento de informacdes,
maior a necessidade de habilidades verbais e de inteligéncia em geral para que ele seja realizado com sucesso.*
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Aptiddo para numeros

Compreensédo verbal

Rapidez de percepcao

Raciocinio indutivo

Raciocinio dedutivo

Visualizagdo espacial

Meméria

Habilidade para fazer calculos aritméticos
rapidos e precisos

Habilidade para entender o que é lido ou
escutado e como € a relagdo das palavras
entre si

Habilidade para identificar semelhancas e
diferencgas visuais de maneira rapida e precisa

Habilidade para identificar uma sequéncia
l6gica em um problema e, depois, resolvé-lo
Habilidade para usar a légica e avaliar as
implicag6es de um argumento

Habilidade para imaginar como um objeto
ficaria se sua posicao no espaco fosse

modificada

Habilidade para reter e evocar experiéncias

Contador: calcular o imposto sobre vendas
de uma série de itens

Gerente de fabrica: seguir as politicas da
organizagao para contratagdo de pessoal
Investigador de incéndios: identificar pistas
de um incéndio criminoso

Pesquisador de mercado: fazer a previsdo da
demanda de um produto para um periodo

futuro

Supervisor: escolher entre duas sugestdes
feitas por funcionarios

Decorador de interiores: remodelar um
escritorio

Vendedor: lembrar os nomes dos clientes

passadas

Evidentemente, um QI elevado ndo é pré-requisito para todos os tipos de trabalho. Naverdade, em algumas fun-
¢Bes — nas quais o comportamento do funcionario é muito rotineiro e existe pouca ou nenhuma oportunidade
para que ele se destaqgue — um QI alto pode nao ter relacdo com o desempenho. Por outro lado, uma revisédo cui-
dadosa das evidéncias demonstra que os testes que avaliam habilidades verbal, numérica, espacial e de percepc¢ao
sao validos para prever a qualidade do desempenho em todos os tipos de trabalho.* Desta forma, os testes que
medem dimensfes especificas da inteligéncia mostram ser bons indicadores do desempenho futuro no trabalho.
Isto explica por que empresas como a Amazon e a Microsoft ddo énfase na avaliacdo dainteligéncia dos candida-
tos ao contratar seu pessoal.

O principal dilema enfrentado pelos empregadores que utilizam testes de habilidade mental para selecao,
promocéo, treinamento e outras decisdes de gestdo de pessoal € que isso pode causar um impacto negativo sobre
determinados grupos raciais ou étnicos.” O desempenho de alguns grupos étnicos minoritarios, por exemplo,
costuma apresentar, na média, um resultado abaixo do indicado no desvio-padrdo quando comparado ao desem-
penho do grupo dos brancos em testes de habilidade verbal, numérica e espacial. Contudo, apds rever tais evi-
déncias, 0s pesquisadores recentemente concluiram que "apesar das diferengcas entre os grupos nos resultados
dos testes, existe pouca evidéncia convincente de que testes bem-elaborados sejam indicadores melhores para o
desempenho educacional, de treinamento ou funcional de membros dos grupos majoritarios do que para os de
membros de grupos minoritarios".*

Na década passada, os pesquisadores comegaram a expandir o significado de inteligéncia para além das habi-
lidades mentais. As evidéncias mais recentes sugerem que a inteligéncia pode ser melhor compreendida se a
dividirmos em quatro tipos: cognitiva, social, emocional e cultural.”” A inteligéncia cognitiva abrange as aptiddes
tradicionalmente mensuradas pelos testes. A inteligéncia social é a habilidade de se relacionar eficazmente com
0s outros. A inteligéncia emocional refere-se a habilidade de identificar, compreender e administrar as emocdes.
E ainteligéncia cultural éa percepc¢ao das diferencas culturais e a capacidade de operar com sucesso em situacdes
que envolvem multiculturalismo. Embora esta linha de pesquisa —.focando as multiplas inteligéncias — ainda
esteja em seus primérdios, ela é bastante promissora. Ela pode explicar, por exemplo, por que pessoas conside-
radas inteligentes — aquelas que possuem grande inteligéncia cognitiva— nem sempre se adaptam ao dia-a-dia,
ndo conseguem trabalhar bem com outras pessoas ou ter sucesso quando assumem papéis de lideranga.

Habilidades fisicas

Da mesma maneira que as habilidades intelectuais tém um papel importante nas fungSes complexas, que
demandam o processamento de informagdes, habilidades fisicas especificas ganham importancia na realizagéo
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bem-sucedida de servigos mais padronizados e ndo-especializados. Por exemplo, fun¢des que exigem resisténcia,
destreza manual, forca nas pernas ou talentos semelhantes requerem que os administradores identifiquem as
habilidades fisicas de um funcionario.

Pesquisas sobre os requisitos de centenas de fungdes identificaram nove habilidades béasicas envolvidas no
desempenho de tarefas fisicas.” Elas estdo descritas no Quadro 2-2. As pessoas apresentam estas habilidades em
extensOes diferentes. Ndo surpreende que exista pouca relacdo entre elas: uma alta pontuagdo em uma habili-
dade néo é garantia do mesmo sucesso nas demais. O bom desempenho do funcionario pode ser obtido quando
os executivos definem quais dessas nove habilidades, e em que extensdo, sdo necessarias para a realizacdo das
tarefas e se asseguram que os funcionarios no cargo as tenham na medida certa.

Adequacao entre o trabalho e a habilidade

Nosso objetivo é explicar e prever o comportamento das pessoas no trabalho. Nesta se¢do, demonstramos que
as fungdes requerem diferentes habilidades e que as pessoas diferem em suas habilidades. O desempenho dos
trabalhadores, portanto, melhora quando existe uma correta adequacgéo entre suas habilidades e os requisitos das
fungBes para as quais sdo designados.

As habilidades especificas (intelectuais ou fisicas) necessarias para o bom desempenho de uma fun¢éo depen-
dem dos requisitos das tarefas. Assim, por exemplo, pilotos de avido precisam ter habilidades de visualizag8o espa-
cial; salva-vidas precisam tanto de habilidades de visualizagdo espacial como de coordenagdo motora; executivos
necessitam de habilidades de verbalizac¢&o; operérios na construcdo de um arranha-céu vao precisar de equilibrio,
ejornalistas que ndo possuem boas habilidades de raciocinio terdo dificuldades em seu exercicio profissional. Ao
dirigir a atencéo apenas para as habilidades das pessoas ou para os requisitos das fungdes, ignora-se o fato de que
o desempenho do funcionario depende da interacdo desses dois aspectos.

O que acontece quando esta adequacdo ndo é bem-feita? Como mencionamos anteriormente, quando o
funcionéario ndo possui as habilidades necessarias, ele provavelmente vai fracassar em seu desempenho. Se vocé
for contratado como digitador de texto e suas habilidades no teclado estiverem abaixo do padrdo minimo, seu
desempenho seré& fraco, independentemente de sua atitude positiva ou do seu alto nivel de motivagdo. Quando,
ao contrario, a adequacao nédo esti corretaporque o funcionario tem habilidades que ultrapassam os requisitos de
sua funcdo, a previsdo é muito diferente. O desempenho na funcédo pode ser satisfatorio, mas havera problemas
de ineficiéncia organizacional e uma possivel redugcdo na satisfagdo do funcionario. Umavez que a remuneracao
costuma refletir a melhor capacitagdo dos funcionérios, se as habilidades de um deles excederem os requisitos de
seu servigo, o empregador poderd estar pagando mais do que deveria pelo trabalho. Quando as habilidades estao

QUADRO 2-2 Nove Habil dades Fisicas Basicas

Fatores de Forca

1. Forga dinamica Habilidade para/exercer for¢a muscular repetidamente ou continuamente por um
dado perioajiy

2. Forga no tronco Habilidade para exercer forca muscular usando os musculos do tronco
(especialmente os abdominais)

3. Forga estatica Habilidade para exercer forca muscular em relagdo a objetos externos

4. Forga explosiva Habilidade para gastar um méaximo de energia em uma ou uma série de agles
explosivas

Fatores de Flexibilidade

5. Flexibilidade de extenséo Habilidade para estender ao maximo os musculos do tronco e das costas

6. Flexibilidade dinamica Habilidade para realizar movimentos de f lexdo rapidos e repetidos

Outros Fatores

7. Coordenagdo motora Habilidade para coordenar movimentos simultaneos de diferentes partes do corpo
8. Equilibrio Habilidade para manter o equilibrio em meio a forgas desestabilizantes
9. Resisténcia Habilidade para manter o esforco maximo durante longos periodos de tempo

Fonte: Adaptado de HRMagazine, publicada pela Society for Human Resource Management, Alexandria.
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muito além do necessario para as tarefas, o funcionario pode ter sua satisfacdo prejudicada por querer exercer
suas capacitagfes e sentir-se frustrado pelas limitagdes de seu trabalho.

Aprendizagem

Todo comportamento complexo é aprendido. Se pretendemos explicar e prever o comportamento, precisa-
mos antes entender como as pessoas aprendem. Nesta se¢do, vamos definir aprendizagem, apresentar trés teorias
bastante difundidas sobre o assunto e mostrar como 0s executivos podem facilitar a aprendizagem dos seus fun-
cionarios.

Definicdo de aprendizagem

O que é aprendizagem? A definicdo de um psicélogo certamente é mais ampla do que a concepgédo leiga de
gue "é o que fazemos quando vamos para a escola". Na realidade, cada um de nés continuamente esta "indo
para a escola". O aprendizado acontece todo o tempo. Uma definicdo geralmente aceita de aprendizagem ¢,
portanto, qualquer mudanca relativamente permanente no comportamento que ocorre como resultado de uma experiéncia
Ironicamente, podemos dizer que a mudanga no comportamento indica que houve uma aprendizagem e que a
aprendizagem é uma mudang¢a no comportamento.

Obviamente, esta defini¢do sugere quejamais observaremos uma pessoa "aprendendo". Podemos perceber as
mudancgas acontecendo, mas ndo o aprendizado em si. O conceito é tedrico e, portanto, ndo observavel direta-
mente:

Vocéja viu pessoas em processo de aprendizagem, viu pessoas se comportando de determinada forma
como resultado de um aprendizado e alguns de vocés (espero que a maioria) ja "aprendeu” alguma vez
navida. Em outras palavras, deduzimos que houve aprendizado quando o comportamento, a reacdo ou a
resposta de um individuo, em conseqiiéncia de uma experiéncia, é diferente do que era antes.*

Nossa defini¢cdo possui diversos componentes que merecem esclarecimentos. Em primeiro lugar, a aprendi-
zagem envolve mudanca. A mudanga pode ser boa ou ma do ponto de vista organizacional. As pessoas podem
aprender comportamentos desfavoraveis — como apegar-se a preconceitos ou reduzir seu desempenho —, bem
como comportamentos favoraveis. Em segundo lugar, a mudanca precisa ser relativamente permanente. Mudan-
cas temporarias podem ser apenas reflexivas e ndo representar qualquer aprendizado. Assim, o requisito de ser
permanente deixa de fora mudancas comportamentais causadas por fadiga ou por adaptacdes temporarias. Em
terceiro lugar, nossa definigcdo estd focada no comportamento. O aprendizado acontece quando ha uma mudancga
nas acdes. Uma mudanca nos processos mentais ou nas atitudes de uma pessoa, quando ndo se reflete em seu

comportamento, ndo é um aprendizado. Finalmente, ha necessidade de alguma forma de experiéncia para a
aprendizagem. A experiéncia pode ser adquirida diretamente, através da observagcdo ou da prética, ou indire-

A agéncia de viagens

Sabre utilizou um jogo

de tabuleiro para ensinar

a seus 7 mil funcionarios
como seu trabalho afetava
os resultados financeiros
da empresa. Com o

jogo "Vocé e o sucesso
financeiro da Sabre", os
funcionéarios aprenderam

a fazer demonstracéo

de receitas, balancos e a
calcular o retorno de ativos.
Depois do treinamento,

os funcionérios aplicaram
em seu trabalho aquilo

que haviam aprendido,
ajudando a Sabre a reduzir
custos e aumentar a receita.




38 Comportamento Organizacional

tamente, como pela leitura. Mas a questdo central continua: essa experiéncia resultou em uma mudanca relati-
vamente permanente no comportamento? Se a resposta for positiva, podemos afirmar que houve aprendizado.

Teorias de aprendizagem

Como aprendemos? H4 trés teorias que explicam o processo pelo qual adquirimos padrdes de comporta-
mento. Sdo elas o condicionamento classico, o condicionamento operante e a aprendizagem social.

Condicionamento Classico A teoria do condicionamento classico surgiu nos experimentos para ensinar caes
a salivar em resposta ao ruido de uma sineta conduzidos, no inicio do século XX, pelo fisiologista russo lvan
Pavlov.” Um procedimento cirdrgico simples permitiu que Pavlov medisse com precisdo a quantidade de saliva
produzida por um cdo. Quando Pavlov apresentava ao animal um pedaco de carne, a producdo de saliva aumen-
tava consideravelmente. Quando a carne ndo era apresentada e apenas a sineta era tocada, ndo havia aumento de
salivagéo. Pavlov entdo trabalhou naligagcéo entre a carne e a sineta. Depois de ouvir a sineta repetidas vezes antes
de receber a carne, o cdo passou a salivar logo apos ouvir a sineta. Apds um certo tempo, ele passou a salivar ape-
nas ao ouvir a sineta, mesmo que nenhuma carne fosse oferecida. Naverdade, o cdo havia aprendido aresponder
— ou sgja, a salivar — ao toque da sineta. Vamos rever esse experimento para apresentar os conceitos béasicos do
condicionamento cléssico.

A carne era o estimulo nao-condicionado que, invariavelmente, causava umadeterminadareacdo no cdo. A reacao
gue sempre segue um estimulo ndo-condicionado é chamada de resposta ndo-condicionada (neste caso, o aumento
expressivo da salivacéo). A sineta era um estimulo artificial, ou 0 que chamamos de estimulo condicionado. Embora
originalmente ela fosse neutra, depois de associada a carne (um estimulo ndo-condicionado) passou a produzir
uma resposta quando apresentada sozinha. O Ultimo conceito basico é a resposta condicionada. Ela descreve o com-
portamento do cdo, que reagia ao estimulo da sineta sozinha.

Utilizando esses conceitos, podemos resumir o condicionamento classico. Essencialmente, para aprender uma
resposta condicionada, é preciso criar uma associagdo entre um estimulo condicionado e um estimulo ndo-condi-
cionado. Quando ambos os estimulos, o provocador e o neutro, sdo igualados, 0 neutro passa a ser um estimulo
condicionado e, assim, adquire as propriedades do estimulo ndo-condicionado.

O condicionamento cléassico pode ser usado para explicar por que as canc¢des natalinas trazem boas |lembran-
¢as da infancia. As canc¢des foram associadas ao clima festivo do Natal e evocam memorias afetivas e sentimentos
alegres. No ambiente organizacional, também podemos observar o condicionamento cléssico ocorrendo. Por
exemplo, todas as vezes em que 0s executivos da matriz iam visitar as instalag6es de uma fébrica, o gerente man-
dava limpar os escritorios e asjanelas. Isso aconteceu durante anos. Apds algum tempo, os operérios acabaram
melhorando sua aparéncia e comportamento sempre que asjanelas eram lavadas — mesmo quando isso nada
tinha aver com umavisita da diretoria. As pessoas haviam aprendido a associar a limpeza dasjanelas com avisita
dos superiores.

O condicionamento classico é passivo. Alguma coisa acontece e nds reagimos de uma determinada maneira.
Essa reacdo é causada por um evento especifico e identificavel. Como tal, pode explicar comportamentos refle-
xivos simples. Mas a maioria dos comportamentos — especialmente os comportamentos complexos das pessoas
dentro das organizacdes — é mais manifestada do que provocada. E uma atitude voluntaria, mais que uma reacao
reflexiva. Um exemplo é quando os funcionarios decidem chegar ao trabalho dentro do horario, pedir ajuda a
seus chefes para resolver problemas ou simplesmente "enrolar" quando ninguém estd observando. A aprendiza-
gem desses comportamentos é melhor compreendida quando se examina o condicionamento operante.

Condicionamento Operante A teoria do condicionamento operante argumenta que o comportamento se da
em funcéo de suas conseqiiéncias. As pessoas aprendem um comportamento para obter algo que desejam ou para
evitar algo que ndo querem. O comportamento operante refere-se a um comportamento voluntario ou apren-
dido, em contraste com o comportamento reflexivo ou ndo-aprendido. A tendéncia de repeticdo do comporta-
mento é influenciada pelo reforco, ou pela falta de reforgo, resultante das conseqiiéncias de tal comportamento.
O reforgo, portanto, fortalece o comportamento e aumenta a probabilidade de sua repeticéo.

O que Pavlov fez para o condicionamento cléssico, o psicélogo da Universidade de Harvard B. F. Skinner fez
para o condicionamento operante.* Skinner argumenta que quando se criam conseqiiéncias agradaveis para
determinados comportamentos, sua freqiiéncia aumenta. Ele demonstrou que as pessoas costumam adotar com-
portamentos desejaveis se receberem reforgo positivo para isto. A recompensa € mais efetiva quando acontece
imediatamente apés o comportamento desejado. Por outro lado, o comportamento que ndo é recompensado ou
gue é punido ndo deve voltar a acontecer.

Vocé vé exemplos de condicionamento operante em diversos lugares. Por exemplo, qualquer situacdo em que
€ explicitamente declarado ou implicitamente sugerido que o reforco vira em conseqiiéncia de uma determinada
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QUADRO 2-3 O Lado Oculto, por Gary Larson

Embora a maioria dos estudantes de psicologia

ndo saiba, o primeiro experimento de Paviov

consistiu em usar 0 toque da sineta parafazer
0 cachorro atacar o gato de Freud.

Fonte: The far side® by Gary Larson© 1993 Far Works, Inc. Reproduzido com autorizagdo. Todos os direitos reservados.

acdo envolve o condicionamento operante. Seu professor lhe diz que se vocé quer boas notas, tera de responder
corretamente as questdes da prova. Um representante de vendas que deseja ganhar um bom dinheiro percebe
que isso acontecera se ele conseguir gerar um volume grande de vendas em suaregido. Obviamente, esta associa-
¢do também pode servir para ensinar o individuo a adotar comportamentos contrarios aos interesses da organiza-
¢do. Imagine que seu chefe lhe pediu para fazer horas-extras em um periodo de muito movimento, assegurando
que vocé seriarecompensado por isso em sua proxima avaliacdo de desempenho. No entanto, quando a avaliagdo
acontece, vocé percebe que ndo recebeu qualquer reforgo positivo em funcéo de seu esforgo extraordinario. A
proximavez em que seu chefe Ihe pedir para trabalhar horas-extras, o que vocé vai responder? Provavelmente,
vai recusar! Seu comportamento pode ser explicado pelo condicionamento operante: se um comportamento néo
recebe reforgo positivo, a probabilidade de que ele se repita diminui.

Aprendizagem Social As pessoas também podem aprender observando e ouvindo o que acontece com 0s
outros, assim como pela experiéncia. Por exemplo, boa parte do que sabemos foi aprendido pela observacéo
de modelos — pais, professores, colegas, atores de cinema e TV, chefes e assim por diante. Essaviséo de que as
pessoas podem aprender tanto pela observacdo como pela experiéncia direta € chamada de teoria da aprendi-
zagem social.”” Embora a teoria da aprendizagem social seja uma extensdo do condicionamento operante — ou
seja, assume que o comportamento € uma funcdo de conseqiéncias —, ela também reconhece a existéncia da
aprendizagem observacional e aimportancia da percepc¢do no aprendizado. As pessoas respondem aforma como
percebem e definem as consequiéncias, e ndo as conseqiiéncias em si.

A influéncia dos modelos é o centro da abordagem da aprendizagem social. Foram encontrados quatro proces-
sos que determinam a influéncia que um modelo tem sobre o individuo. Como veremos adiante neste capitulo,
a inclusdo desses processos nos programas de treinamento de funcionarios pode melhorar significativamente a
probabilidade de seu sucesso:

1. Processos de atencdo. As pessoas aprendem com um modelo apenas quando reconhecem e prestam atencdo as
suas caracteristicas criticas. Normalmente, somos mais influenciados por modelos atraentes, sempre disponi-
veis, importantes para nés ou semelhantes a nossa propria auto-imagem.

2. Processos de retencdo. A influéncia de um modelo vai depender da maneira como o individuo consegue se lem-
brar de suas a¢8es quando ele ndo esta mais disponivel.
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Joe Galli, presidente da Newell
Rubbermaid, coloca em pratica a teoria
da aprendizagem social. Ele representa
0 comportamento energético e
perseverante que espera de seus novos
vendedores quando atendem clientes
em pontos de varejo como a Home
Depot. Esses vendedores observam Galli
em agdo durante o treinamento e no
seu trabalho, observando-o quando
ele os visita freqientemente para
oferecer idéias de marketing nas lojas.
Galli motiva seus vendedores pelo
reforco positivo: ele permite que os
melhores fagcam apresentagdes para a
clpula da empresa e os promove para
cargos superiores na area de vendas e
marketing.

3. Processos de reproducdo motora. Depois que a pessoa percebe um novo comportamento a partir da observagéo de
um modelo, essa percepc¢do deve se traduzir em agdo. Este processo demonstra, entdo, que o individuo é capaz
de desempenhar a atividade modelada.

4. Processos de reforgo. As pessoas se sentem motivadas a reproduzir o comportamento do modelo quando incen-
tivos positivos ou recompensas sdo oferecidos. Os comportamentos que recebem reforgo positivo receberé&o
mais atencdo, serdo mais bem-aprendidos e repetidos com maior freqiéncia.

Modelagem: uma ferramenta gerencial

Como a aprendizagem acontece tanto no ambiente de trabalho como em situacdes anteriores a ele, os execu-
tivos se preocupam em encontrar modos de ensinar seus funcionarios a se comportar da forma mais benéfica
para a organizagdo. Quando tentamos formar as pessoas ao orientar gradualmente a sua aprendizagem, estamos
modelando o comportamento.

Considere uma situagdo em que o comportamento do funcionario é muito diferente daquele buscado pelo
empregador. Se o chefe recompensar o subordinado apenas quando ele demonstrar as respostas desejaveis,
havera muito pouco refor¢co. Neste caso, a modelagem oferece uma abordagem Idgica para a obtengdo do com-
portamento desejavel.

N6s modelamos o comportamento através do reforco sistemético de cada um dos passos que conduzem o indi-
viduo para a resposta desejada. Se um funcionario que costuma chegar rotineiramente meia hora atrasado conse-
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Esta afirmacgédo é falsa. Ela reflete o velho estere6tipo de
que um trabalhador mais velho ndo consegue se adaptar a
novos métodos e técnicas. Pesquisas demonstram consis-
tentemente que os trabalhadores mais antigos sdo vistos
relativamente inflexiveis, resistentes a mudancas e
menos habeis que seus colegas mais novos, especialmente
em termos de habilidades voltadas a tecnologia da informa-
¢ao0.” Mas essa percepgdo esta errada.

A evidéncia indica que os trabalhadores mais velhos (defi-
nidos tipicamente como aqueles com 50 anos ou mais) que-
rem aprender e sdo tdo capazes para o aprendizado quanto
qualquer outro grupo de funcionarios. Eles parecem ter uma
certa dificuldade para assimilar habilidades mais complexas

como

"N&o se podem ensinar truques novos a um cachorro velho!

ou exigentes. Ou seja, levam mais tempo para serem treina-
dos. Mas, apo6s o treinamento, seu desempenho é compara-
vel ao dos funcionarios mais jovens.”

A capacidade de adquirir as habilidades, conhecimentos
ou comportamentos necessarios para um certo grau de de-
sempenho de uma fungcdo — ou seja, a capacidade de ser
treinado — vem sendo objeto de muitas pesquisas. Evidén-
cias indicam que existem diferengas individuais na capaci-
dade de ser treinado. Uma série de fatores pessoais (como
habilidades, nivel de motivagdo e personalidade) mostrou-se
significativamente influente no resultado dos processos de
treinamento e aprendizagem.™ A faixa etaria, entretanto,
ndo influenciou esses resultados. *
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glir atrasar apenas 20 minutos, devemos reforgar essa melhora. O reforco deve crescer a medida que as respostas
se aproximam do comportamento desejado.

Métodos de Modelagem do Comportamento Existem quatro maneiras de modelar o comportamento: através
de reforgo positivo, reforgo negativo, punicéo e extingdo.

Quando uma resposta é acompanhada de alguma coisa agradavel, temos o reforco positivo. E 0 caso, por exem-
plo, de o chefe elogiar um subordinado por um trabalho bem-feito. Quando uma resposta é seguida pela finali-
zacao ou retirada de alguma coisa desagradavel, acontece o reforgco negativo. Se o seu professor faz perguntas cujas
respostas vocé ndo sabe, pode evitar que ele o chame examinando suas anotagdes. E um reforgo negativo porque
vocé descobriu que olhar apressadamente para as anotagBes € umaforma de evitar ser chamado pelo professor. A
punicdo consiste em causar uma condicdo desagradavel na tentativa de eliminar um comportamento indesejado.
Suspender um funcionério por dois dias, sem remuneracdo, por ter se apresentado bébado ao trabalho é um
exemplo de punicdo. A eliminacdo de qualquer reforgo que esteja mantendo um comportamento é chamada
de extingdo. Quando um comportamento ndo recebe reforgo, ele tende a se extinguir gradualmente. Professores
gue desejam evitar perguntas durante as aulas podem eliminar este comportamento ignorando alunos que levan-
tam as méos para colocar questdes. O levantar de maos sera extinto quando, invariavelmente, ndo obtiver mais
nenhum reforco.

Tanto o reforgo positivo como o negativo resultam em aprendizado. Eles fortalecem uma resposta e aumen-
tam a probabilidade de sua repeti¢cdo. Nos exemplos anteriores, o elogio reforca e esimula o comportamento de
realizar um bom trabalho pois é algo desejavel. O comportamento de "olhar as anota¢gBes" é também reforgador e
estimulante por evitar a conseqiiéncia indesejavel de ser chamado pelo professor. Ja a punicédo e a extingdo enfra-
guecem o comportamento e levam areducédo de sua freqiéncia.

O reforgo, seja positivo ou negativo, € uma das ferramentas mais utilizadas na modelagem de comportamento.
Nosso interesse estd, portanto, mais focado no refor¢o do que na punic¢éo e na extingdo. Uma revisdo das pesqui-
sas sobre o impacto do reforgco no comportamento dentro das organizagdes concluiu que:

1. algum tipo de reforgo é necessario para que haja uma mudanca no comportamento;
2. alguns tipos de recompensa sdo mais efetivos para o uso em organizagdes;
3. arapidez do aprendizado e a permanéncia de seus efeitos serdo determinados pelo momento do reforg¢o.*

Esse terceiro aspecto é extremamente importante e merece uma elaboragéo consideravel.

Esquemas de Reforco Os dois principais esquemas de refor¢o sdo o continuo e o intermitente. Um esquema
de reforgo continuo reforga o comportamento desejavel toda vez que ele se manifestar. Tomemos o caso, por
exemplo, de alguém que ha tempos demonstra dificuldades para chegar ao trabalho no horario. Sempre que ele
chegar na hora, seu chefe poderia elogia-lo por esse comportamento desejavel. No esquema intermitente, por sua
vez, o0 comportamento ndo é reforcado quando ocorre, mas ha reforgo suficiente para que ele continue se repe-
tindo. Esta situagcdo pode ser comparada ao esquema de um caga-niqueis, que osjogadores sabem estar ajustado
para dar lucro a casa dejogo, mas, mesmo assim, continuam fazendo suas apostas. Os ganhos intermitentes dos
jogadores sdo frequentes o suficiente para reforcar o comportamento de inserir a moeda e puxar a alavanca. As
evidéncias mostram que a forma intermitente, ou variada, de reforco tende a gerar uma resisténcia maior a extin-
¢do do comportamento quando comparada com o refor¢o continuo.*

Um reforgo intermitente pode ocorrer de acordo com intervalos ou proporcionalmente. O esquema propor-
cional depende de quantas respostas o sujeito da. O individuo recebe o reforco depois de repetir um certo tipo
de comportamento determinado nimero de vezes. O esquema de intervalos depende do tempo entre um reforgo
e outro. O individuo recebe o reforgo pelo primeiro comportamento adequado depois de passado um determi-
nado tempo. O refor¢co também pode ser classificado como fixo ou variavel.

Quando as recompensas sao espagadas em intervalos de tempo uniformes, o esquema é chamado de intervalo-
fixo. A variavel critica é o periodo de tempo, mantido constante. Este € o esquema predominante para a maioria
dos trabalhadores assalariados dos Estados Unidos. Quando recebe o contracheque de um periodo semanal, quin-
zenal, mensal ou de outra periodicidade determinada, vocé esta recebendo um reforgo do tipo intervalo-fixo.

Se as recompensas sdo espagadas no tempo de maneiraimprevisivel, o esquema € de intervalo-variavel. Quando
um professor avisa seus alunos que durante sua aula havera uma série de perguntas-surpresa (cujo numero nédo €&
revelado), que valerdo cerca de 20 por cento da nota da disciplina, ele estd empregando o esquema de intervalo-
varidvel. De maneira semelhante, uma série de visitas aleatdrias de auditores a uma empresa também se enquadra
neste esquema.

No esquema proporcional-fixo, a recompensa é dada ap6s um numero fixo ou constante de respostas. Por
exemplo, um plano de incentivos com base na producdo pertence ao esquema do tipo proporcional-fixo. O fun-
cionario recebe uma recompensa com base no nimero de pecas ou nos resultados produzidos. Se o plano visa



42 Comportamento Organizacional

r// iINJIFoosU)i NA MtooA

v

A recompensa condiciona o comportamento do executivo

Observe a remuneragdo dos presidentes das maiores
organizagdes nos Estados Unidos desde meados da década
de 1990 até 2002. Existe um padrdo comum: todos rece-
bem um salario nominal inferior a 1 milh&o de délares, mas
ganham dezenas de milhdes em participagdo acionaria.
Esta prética é facilmente compreensivel quando se analisa
o sistema de impostos daquele pais.

Até 1992, a maior parte da remuneracdo de um execu-
tivo era em salario. Mas, naquele ano, o Congresso norte-
americano aprovou uma mudanca tributaria que permite
as empresas deduzir como despesa operacional apenas
salarios de até 1 milhdo de dolares. Isso foi uma respos-
ta a indignacdo popular com os salarios astrondmicos dos
executivos.

Os presidentes das empresas, bem como outros altos
executivos, ndo queriam ter suas remuneragdes reduzidas.
Por isso, os conselhos de administragdo das organizacdes
mudaram a forma de remuneracdo. Desde entdo, os salarios
nominais foram reduzidos, mas também foram compensa-
dos com generosos programas de participacdo acionaria. E
importante ressaltar que esse mecanismo, por causa das
regras de contabilidade, ndo traz qualquer 6nus adicional
para a empresa e nem afeta seus lucros diretamente.

Mas os que empreenderem essas mudangas na forma
de remuneragdo ndo previram como ela afetaria o compor-
tamento dos executivos. A participagdo acionaria permite
que o funcionario compre acdes da empresa a um deter-

minado prego. Assim, quanto mais sobe o valor das agoes,
maiores os ganhos. Quando a maior parte da remuneragéo
esta ligada a um pacote acionario, cujo valor aumenta consi-
deravelmente quando as agfes se valorizam, vocé tem uma
intensa vontade de elevar os pregos dos papéis a qualquer
custo, nem que seja por pouco tempo.

O fato é que essa situagdo acabou estimulando uma sé-
rie de praticas discutiveis com o objetivo de inflar as receitas
e magquiar os custos. N&o surpreende, portanto, que execu-
tivos da Adelphia Communications tenham inflacionado al-
guns nimeros e escondido empréstimos pessoais; que 0S
executivos da Xerox tenham superestimado os ganhos da
empresa; que o presidente da HealthSouth tenha instruido
seus executivos a fraudar contabilmente um grande prejuizo
que reduzia consideravelmente os lucros e provocaria uma
pesada baixa nas acdes da empresa; ou que os principais
executivos da Enron tenham manipulado grosseiramente
valores de vendas e de despesas para que a empresa pare-
cesse altamente lucrativa quando, na verdade, perdia muito
dinheiro. O pacote de remuneragéo de todos os executivos
envolvidos nestes escandalos era composto essencialmen-
te por participagdes acionarias. Suas atitudes foram total-
mente consistentes com um sistema de recompensas que
paga regiamente executivos que fazem a empresa parecer
lucrativa por um periodo suficiente para eles exercam suas
opcOes de agBes e embolsem milhdes de dolares com a
venda dos papéis.

recompensar costureiras em uma confeccdo, pode-se estabelecer uma cota de, por exemplo, 5 délares por dazia
de ziperes colocados nas pecas. A recompensa (no caso, em dinheiro) € paga a cada lote com ziperes pregados.

Quando a recompensavaria de acordo com o comportamento do individuo, temos o reforco em um esquema
proporcional-variavel. As comissdes recebidas por representantes de vendas sdo exemplos deste esquema. Asvezes,
umavenda acontece apés um ou dois telefonemas ao cliente; outras vezes, podem ser necessarios mais de 20 con-
tatos parafechar o negécio. A recompensa, portanto, é varidvel em relacdo ao nimero de contatos realizados pelo
vendedor. O Quadro 2-4 mostra esquemas de reforgo.

Os Esquemas de Reforgco e o Comportamento Os esquemas de refor¢co continuo podem chegar rapidamente
a saturagdo, e o comportamento pode enfraquecer imediatamente apds a retirada do estimulo. Entretanto, o
reforgo continuo pode ser indicado para respostas recentemente recebidas, instdveis ou pouco freqiientes. O
esquema de reforgo intermitente, ao contrario, evita a saturagdoja que ele ndo acontece a cada comportamento
observado. Este esquema € mais indicado para respostas estaveis ou de grande freqiiéncia.

De maneira geral, os esquemas variaveis costumam gerar desempenhos melhores que os dos fixos (veja o
Quadro 2-5). Por exemplo, como foi mencionado anteriormente, a maioria dos funcionarios das empresas é
remunerada em bases fixas. Essa periodicidade ndo cria um vinculo claro entre desempenho e recompensa. A
recompensa € dada antes por um tempo gasto no trabalho do que por uma resposta especifica (desempenho).
Em contraste, o esquema intervalo-variavel gera altos niveis de resposta e comportamentos mais estaveis e consis-
tentes por causa da alta correlagé@o entre recompensa e desempenho, bem como devido aincerteza que nele esta
implicita— o funcionario fica mais atento, pois existe o elemento surpresa.

Modificagcdo de Comportamento Existe um estudo realizado ha alguns anos com empacotadores de carga da
Emery Air Freight (hoje parte da Fedex) que se tornou classico.”A empresa queria que seus empacotadores utili-
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Exemplo

Continuo

Intervalo-fixo

Intervalo-variavel

Proporcional-fixo

Proporcional-variave

Recompensa dada depois
de cada comportamento
desejado

Recompensa dada a
intervalos fixos de tempo

Recompensa dada em
intervalos variaveis de tempo

Recompensa dada apés um
nuamero fixo ou constante
de resultados

Recompensa dada apés uma
quantidade variavel
de esforgos

Aprendizado rapido do
novo comportamento,
mas com curta duracgéo

Desempenho mediano e
irregular com curta duragéo

Desempenho
moderadamente forte e
estavel com longa duracédo

Desempenho forte e estavel
atingido rapidamente, mas
também tem curta duragéo

Desempenho muito alto
com longa duracéo

Elogios

Pagamentos semanais

Perguntas-surpresa

Plano de incentivo com
base na producéo

Comissdes recebidas por
representantes de vendas

QUADRO 2-5

Esquemas de Reforgo Intermitente

Esquema de intervalo-fixo: recebimento de contracheque semanal pelo funcionario

° o o o o o o o o o o o o o o
_ 71111 -1 -1 -1 -1 1 —h
Semana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

O reforco CW) é o recebimento do contracheque

Esquema de intervalo-variavel: perguntas-surpresa em uma sala de aula

] [ ) e o [ ]
S T R R

I - i
7 8 9 10 11 12 13 14 15

I S R T T
Aula 1 2

N
3 4 5 6

O reforgo ("P) é constituido pelos pontos adicionais recebidos por estar na aula no dia do teste

Esquema proporcional-fixo: plano de incentivo a produgéo para costureiros de ziperes

1 1 H 1 1 1 h
Ziperes 12 24 36 48 60 72 84

colocados
O reforco (™) é o prémio de US$5,00

Esquema proporcionai-variavel: vendedores comissionados

L] L] ° o L] [ ]
- > 2133 1 1 1111 h
Nimerode 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
contatos com

o cliente O reforgo (“f) é o fechamento do negécio
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zassem, sempre que possivel, contéineres para os fretes por uma questdo de economia. Quando se perguntava aos
empacotadores qual a porcentagem de uso de contéineres, aresposta padrédo era em torno de 90 por cento. Uma
analise mais detalhada, contudo, demonstrou que essa utilizacdo ficava em cerca de 45 por cento. Para convencer
0s empacotadores a utilizar mais os contéineres, a Emery estabeleceu um programa de feedback e reforgo positivo.
Cada empacotador deveria fazer uma lista diaria de verificagcdo de suas embalagens, tanto em contéineres como
fora deles. No final do dia, o empacotador verificava sua taxa de utilizacdo de contéineres. De maneira surpreen-
dente, o uso dos contéineres subiu para mais de 90 por centoja no primeiro dia do programa e se manteve neste
nivel. Segundo a Emery, esse simples programa de feedback e reforco positivo trouxe uma economia de 2 milhdes
de ddlares para a empresa em trés anos.

Esse programa da Emery Air Freight ilustra a utilizacdo da modificagdo de comportamento, chamada de OB
Mod.** Ele representa a aplicacao dos conceitos de refor¢o para os individuos dentro do ambiente de trabalho.

O programa tipico de modificacdo de comportamento segue um modelo de resolucao de problemas em cinco
passos: (1) identificagdo dos comportamentos criticos; (2) desenvolvimento dos dados basicos; (3) identificacéo
das conseqliéncias dos comportamentos; (4) desenvolvimento e implementagdo de uma estratégia de intervencéo
e (5) avaliagdo da melhoria do comportamento.*

Nem tudo o que um funcionario faz em seu trabalho tem a mesma importancia em termos do resultado de seu
desempenho. O primeiro passo na modificagcdo do comportamento, portanto, € identificar os comportamentos
criticos que tém impacto significativo sobre o desempenho do funcionario. Isso se refere aqueles 5 ou 10 por
cento de comportamentos que sdo os responsaveis por 70 a 80 por cento do desempenho de cadaum. A utilizagéo
dos contéineres, no caso da Emery Air Freight, € um exemplo de comportamento critico.

O segundo passo requer do executivo o desenvolvimento de alguns dados basicos de desempenho. Isso pode
ser feito através da determinagdo do nimero de vezes que o comportamento identificado ocorre dentro das cir-
cunstancias presentes. No nosso exemplo da Emery, isso revelaria que 45 por cento das remessas eram feitas em
contéineres.

O terceiro passo é realizar uma andlise funcional paraidentificar as contingéncias comportamentais ou as con-
sequéncias do desempenho. Isso mostra quais os fatos que antecederam e deram origem ao comportamento, bem
como as conseqiiéncias que fazem com que ele permaneca atualmente. Na Emery Air Freight, as normas sociais
e a maior dificuldade em lidar com os contéineres eram os fatos antecedentes. Isso estimulava a préatica de emba-
lar os itens separadamente. As conseqiiéncias desse comportamento, antes de sua modificacdo, eram a aceitacéo
social e um trabalho menos estafante.

Umavez completada a andlise funcional, o executivo estd pronto para desenvolver e implementar uma estra-
tégia de intervencdo para fortalecer o comportamento desejavel e enfraquecer o indesejavel. Essa estratégia deve
vincular a modificagdo de alguns elementos da relagdo desempenho-recompensa — estrutura, processos, tecno-
logia, grupos ou tarefas — a meta de tornar o desempenho de alto padrdo mais recompensador. No exemplo da
Emery, a tecnologia do trabalho foi alterada com a exigéncia da lista de verificacdo. A lista e o calculo da taxa de
uso de contéineres no final do dia atuaram como reforgo do comportamento desejado.

O passo final na modificacdo de comportamento é a avaliacdo da melhoria no desempenho. No exemplo de
intervencdo da Emery, a melhoria imediata no indice de utilizagdo dos contéineres demonstrou que a mudanca
de comportamento aconteceu. O crescimento deste indice para 90 por cento e a sua manutencdo mostram,
ainda, que houve um aprendizado. Ou seja, os funcionéarios adotaram uma mudanc¢a de comportamento relativa-
mente permanente.

A modificacdo de comportamento é utilizada por muitas empresas para aumentar a produtividade dos funcio-
narios e reduzir erros, absenteismo, atrasos e acidentes, além de ampliar o relacionamento amigavel com os clien-
tes.* Por exemplo, umaindustria de confec¢ges conseguiu economizar 60 mil délares em um ano com areducédo
do absenteismo. Uma empresa de embalagens melhorou sua produtividade em 16 por cento, reduziu os erros
em 40 por cento e diminuiu os acidentes de trabalho em mais de 43 por cento — resultando em uma economia
superior a 1 milh&o de délares. Um banco utilizou com sucesso a modificagdo de comportamento para melhorar
a comunicabilidade de seus caixas, 0 que resultou em uma melhoria significativa da satisfacdo dos correntistas.

Algumas aplicagdes especificas na empresa

Ja mencionamos aqui uma série de situagdes nas quais a teoria da aprendizagem pode ser (tli para 0s execu-
tivos. Nesta se¢do, vamos examinar sucintamente quatro aplicacdes especificas: a substituicdo da remuneracéo
da auséncia por doenca por um plano de recompensa por freqiiéncia; o enquadramento de funcionarios-pro-
blema; o desenvolvimento de programas eficazes de treinamento; e a aplicacdo da teoria da aprendizagem na
autogestéao.
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A British Airways utiliza a
modificacdo de comportamento
para reforcar os desempenhos
desejados. Para melhorar o
desempenho dos funcionarios,
a companhia aérea instalou

um software ligado a Internet
para monitorar e analisar os
resultados de cada funcionério
em setores como venda de
passagens, atendimento ao
cliente e reclamacgdes. Ao
monitorar a produtividade
individual, a empresa consegue
identificar aqueles de melhor i
desempenho e recompensé-los
diretamente com bonificacbes
em seus salarios.

Substituicdo da Remuneracao da Auséncia por Doenca por um Plano de Recompensa por Freqiéncia A
maioria das organizacfes paga seus funcionarios ausentes por motivo de doenca. Mas, ironicamente, essas mes-
mas organizacdes tém o dobro absenteismo do que as empresas que ndo d&o auxilio-doenca a seus funcionarios.”
A verdade é que esses planos s6 reforcam um comportamento errado — a auséncia no trabalho. Quando um
funcionério sabe que pode contar com dez dias abonados por ano, dificilmente ele deixa de se aproveitar disso,
esteja doente ou ndo. A empresa deve recompensar a presenca, € ndo a auséncia.

Por exemplo, a Starkmark International, uma empresa de marketing da Florida que emprega 40 pessoas,
paga 100 délares para cada dia de licenga de salde néo utilizado até o limite de uma bonificacdo de 600 dolares
por ano pela exceléncia na frequéncia.”” A divisdo de barcos elétricos da General Dvnamic mantém uma loteria
— com prémios como 2.500 délares em dinheiro ou vagas reservadas para estacionamento — com participacéo
restrita aos funcionérios com excelente desempenho de frequéncia.” Os dois programas conseguiram reduzir
significativamente o numero de dias perdidos por motivo de licenca-saude, que passou a ser utilizada apenas
guando a doenca era realmente séria.

A revista Forbes utilizou a mesma abordagem para cortar seus custos com assisténcia médica.* Ela instituiu
uma recompensa para os funcionarios saudaveis que ndo utilizaram servi¢cos médicos ao |hes pagar o dobro da
diferenca entre o valor de 500 ddlares e as despesas de seu seguro-saude. Assim, se um funcionario nédo fizesse
uso de seu seguro-saude durante um ano, receberia mil dolares. Com esse plano de recompensa pelo bem-estar,
a Forbes conseguiu reduzir em mais de 30 por cento 0s seus gastos . - -
com assisténcia médica e odontol égica.

Enquadramento de Funcionérios Todo executivo teré de lidar
algum dia com um funcionario-problema, do tipo que bebe no
horario de trabalho, é insubordinado, furta coisas da empresa,
chega sempre atrasado ou demonstra algum outro tipo de compor-

ei aprendizado continuo é uma exigéncia na Beck Group,

uma empresa de construgdo civil. Todos os funcionéarios precisam
passar por 40 horas de treinamento por ano. Por valorizarem

a oportunidade de melhorar suas habilidades e conhecimentos,
muitos deles optam por um treinamento adicional,

0 que resulta em uma média de 66 horas anuais de treinamento
por funcionéario. Os programas consistem em treinamento

no trabalho (mostrado aqui) e cursos externos, que a empresa
reembolsa a seus funcionarios no valor de até 4.500 délares por
ano. A Beck também da outras recompensas, como almogos

de reconhecimento para os melhores funcionérios e bonificagdes
vinculadas a satisfacao dos clientes.




46 Comportamento Organizacional

tamento indesejado. O executivo vai reagir por meio de adverténcias verbais, orais ou escritas e suspensdes tempo-
rérias. Mas nosso conhecimento acerca dos efeitos da puni¢éo sobre o comportamento indica que o uso desta disci-
plina pode sair caro. Ela pode significar apenas uma solugdo de curto prazo e resultar em sérios efeitos colaterais.

Medidas disciplinares para comportamentos indesejaveis apenas revelam o que ndo deve ser feito. Elas ndo
dizem aos funcionarios quais alternativas de comportamento sdo consideradas desejaveis. A conseqliéncia é que
essaforma de punicgéo leva somente a uma supressao de curto prazo do comportamento indesejavel, ndo a sua eli-
minag&o. O uso continuo de punic¢fes, em vez de tornar-se um reforco positivo, também acaba gerando um clima
de medo. Como agente da punic¢do, na mente do funcionario, o executivo é associado a conseqiiéncias adversas.
A reacgdo dos funcionarios é a de "se esconder" do chefe. Dessa forma, o uso das punicdes pode comprometer o
relacionamento entre chefes e funcionarios.

A disciplina faz parte da organizagdo. Navida prética, seu uso € popular por causa dos resultados rapidos que
€ capaz de produzir. Além disso, os administradores sentem um reforco com o uso da disciplina porque ela causa
uma mudanca imediata no comportamento do funcionéario.

Desenvolvimento de Programas de Treinamento A maioria das organizacdes possui algum tipo de programa
permanente de treinamento. Para ser mais especifico, as empresas norte-americanas com mais de cem funciona-
rios recentemente gastaram cerca de 62 bilhGes de d6élares em um ano com treinamento formal para 47,3 milh&es
de trabalhadores.” Essas organizac6es podem tirar proveito de nossa discusséo sobre aprendizagem para aperfei-
¢oar a eficicia de seus programas de treinamento? Claro que sim.*

A teoria da aprendizagem social proporciona essa orientacdo. Ela nos diz que o treinamento deve oferecer
um modelo capaz de prender a aten¢do do treinando; gerar motivacdo; ajudar o treinando a arquivar o aprendi-
zado para uso posterior; oferecer oportunidades para a pratica dos comportamentos recém-adquiridos; oferecer
recompensas positivas pelas realizagdes e, quando o treinamento é feito fora do trabalho, dar oportunidade para
gue o treinando transfira seus novos conhecimentos para o trabalho na organizacao.”

Autogestdo A aplicagdo, na organizagdo, dos conceitos de aprendizagem ndao fica restrita a gestdo do compor-
tamento dos outros. Esses conceitos podem ser utilizados para que os individuos administrem seus préprios com-
portamentos e, dessaforma, diminuam a necessidade de controle gerencial. Isso é chamado de autogestao.*

A autogestdo exige que o individuo deliberadamente manipule estimulos, processos internos e reagfes com a
finalidade de atingir resultados em seu comportamento pessoal. O processo basico envolve a observagdo do pro-
prio comportamento, a comparagcdo com um padrao estabelecido e a auto-recompensa pelas metas atingidas.

Como a autogestao deve ser aplicada? Veja um exemplo. Um grupo de trabalhadores de um 6rgao publico
nos Estados Unidos recebeu oito horas de treinamento em técnicas de autogestao.* Eles viram, na ocasido, como
esse aprendizado poderia melhorar seu indice de comparecimento ao trabalho e foram instruidos a estabelecer
metas, de curto e médio prazos, especificas para este fim. Os funcionarios aprenderam como redigir um contrato
de comportamento consigo mesmos e como identificar refor¢os auto-selecionados. Finalmente, aprenderam a
importancia de automonitorar sua freqiéncia ao trabalho e a administrar incentivos quando suas metas fossem
atingidas. O resultado final foi uma significativa melhora na freqiiéncia ao trabalho dos participantes.

Resumo e implicacbes para os executivos

Neste capitulo, examinamos trés variaveis individuais — caracteristicas biogréaficas, habilidades e aprendiza-
gem. Vamos, agora, tentar resumir o que descobrimos e considerar sua importancia para o executivo que tenta
compreender o comportamento organizacional.

Caracteristicas biogréaficas

As caracteristicas biogréaficas estdo prontamente disponiveis para os executivos. Em sua maioria, essas informa-
¢Oes podem ser encontradas nas fichas pessoais dos funcionéarios. As conclusfes mais importantes que podemos
tirar das evidéncias examinadas aqui é que a idade parece ter pouca relacdo com a produtividade e que os traba-
lhadores mais velhos ou com mais tempo de casa apresentam menor probabilidade de se demitir. Mas qual é o
valor dessas informacgdes para os executivos? A resposta 6bvia é que elas podem ajudar a melhorar a selecéo de
candidatos a emprego.

Habilidades

As habilidades influenciam diretamente o nivel de desempenho e de satisfagcdo do funcionario por meio da
correta adequagdo entre habilidades e as demandas da funcdo. Uma vez que os administradores buscam uma
compatibilidade ideal, o que pode ser feito nesse sentido?
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Em primeiro lugar, um processo eficaz de sele¢cdo pode melhorar a adequacdo. Uma andlise das tarefas pode
fornecer informacdes sobre as habilidades requeridas para o melhor desempenho. Os candidatos podem, ent&o,
ser testados, entrevistados e avaliados quanto ao grau em que possuem as habilidades necessérias para o cargo.

Em segundo lugar, as promogdes ou transferéncias que afetam os funcionarios queja trabalham na empresa
devem estar de acordo com as habilidades dos indicados. Da mesma forma que com os novos funcionarios, é pre-
ciso avaliar cuidadosamente as habilidades criticas necessérias para a nova fungdo e adequar essas exigéncias aos
recursos humanos da empresa.

Em terceiro lugar, a adequacdo pode ser aprimorada por meio de modificagBes nas tarefas para que elas se
adaptem melhor as habilidades dos que vdo desempenha-las. Freqlentemente é possivel modificar alguns aspec-
tos que, mesmo sem grande impacto sobre as atividades basicas da fun¢édo, podem tirar proveito dos talentos
especificos de um funcionario. Entre os exemplos, estdo a mudanga dos equipamentos utilizados no trabalho ou
a reorganizacgdo de tarefas dentro de um grupo de funcionarios.

Uma Gltima alternativa € oferecer treinamento aos funcionarios, tanto os novos como os antigos. O treina-
mento pode manter as habilidades dos responsaveis por determinadas tarefas ou, ainda, ensinar novas praticas
caso elas sejam necessarias devido a mudancas nas condic¢8es de trabal ho.

Aprendizagem

A primeira evidéncia de que ocorreu um aprendizado é haver uma mudanca observavel no comportamento.

Descobrimos que o reforgo positivo € uma ferramenta poderosa para a modificagdo do comportamento. Por
meio daidentificagcdo e da recompensa de comportamentos que melhorem o desempenho, os executivos podem
aumentar a probabilidade de que eles sejam repetidos.

Nosso conhecimento sobre o processo de aprendizagem indica que o reforco € uma ferramenta mais eficaz
gue a puni¢do. Embora a punicgdo seja capaz de eliminar mais rapidamente o comportamento indesejado do que
o reforco negativo, o comportamento punido costuma ser suprimido apenas por um periodo de tempo, sem pro-
vocar uma mudanga permanente. O uso das puni¢c8es também pode causar efeitos colaterais desagradaveis, como
0 baixo moral, o absenteismo e um aumento darotatividade. Além disso, os funcionarios punidos podem ficar res-
sentidos com seus superiores. Recomenda-se aos chefes, portanto, que prefiram o refor¢co em lugar da punicgéo.

Finalmente, os executivos devem esperar que os trabalhadores os vejam como modelos. Chefes que estédo
sempre atrasados, demoram muito em suas saidas para o almogo ou servem-se do material da empresa para uso
proprio devem saber que seus subordinados vao ler a mensagem e modelar seus préprios comportamentos de
acordo com o seu exemplo.



PONTO .

A CONTRAPONTO

Todo comportamento humano é aprendido

s seres humanos sdo essencialmente folhas de

apel em branco que sdo escritas pelo ambiente.

B.F. Skinner expressou sua cren¢a no poder do

ambiente para moldar o comportamento na seguinte frase:

"Dé&me uma crianga recém-nascida e poderei transformé-la
naquilo que vocé quiser”.

Um grande nimero de mecanismos sociais existe gragas
a convicgdo no poder do comportamento aprendido.
Vamos identificar alguns deles:

0 papel dospais. Damos uma grande importancia ao papel
desempenhado por pais e mées na criagdo dos filhos. Acre-
ditamos, por exemplo, que as criancas criadas sem a pre-
senca do pai sdo prejudicadas pela auséncia de um modelo
masculino de comportamento. Os pais que tém problemas
continuos com aJustica correm o risco de serem afastados
de seus filhos pelo governo. Esta medida é tomada porque
a sociedade acredita que pais irresponsaveis ndo oferecem o
ambiente adequado para as criancgas.

A importancia da educagéo. As sociedades mais avancadas
investem pesadamente em educag8o. Geralmente, elas ofe-
recem dez anos de escolaridade gratuita paratodos. Em pai-
ses como os Estados Unidos, freglientar uma universidade
depois da conclusdo do segundo grau se tornou a norma,
ndo uma excegdo. Esse investimento é feito porque se acre-
dita que € a melhor maneira de os jovens adquirirem conhe-
cimentos e habilidades.

Treinamento no trabalho. Aqueles que ndo vao para a uni-
versidade costumam buscar programas de treinamento
para desenvolver habilidades especificas para o trabalho.
Eles fazem cursos para se tornarem mecéanicos ou atenden-
tes de enfermagem, entre outras ocupagbes. Da mesma
forma, agqueles que pretendem ser profissionais autbnomos
procuram aprendizado para ocupagdes como carpinteiro,
eletricista ou encanador. Além disso, as empresas investem
bilhdes a cada ano em programas de treinamento para man-
ter seus funcionérios atualizados.

Programas de recompensas. Programas complexos de
recompensa sdo projetados pelas empresas para gratificar os
funcionarios pelo bom desempenho. Mas esses programas
também visam motivar os funcionarios. Eles sdo planejados
para encorgjar os comportamentos desejados pela empresa
€ reduzir ou eliminar os comportamentos indesejaveis. Os
niveis salariais, por exemplo, visam recompensar alealdade,
estimular a aprendizagem de novas habilidades e motivar
as pessoas a assumir maiores responsabilidades dentro da
organizacéo.

Todos esses mecanismos existem e florescem porque a
sociedade e as empresas acreditam que as pessoas podem
aprender e modificar seus comportamentos.

uito embora as pessoas possam aprender e sejam

influenciadas pelo meio ambiente, pouca aten-

¢do tem sido dada ao papel desempenhado pela
evolucdo na modelagem do comportamento humano.* A
psicologia evolucionista nos diz que nascemos com tracos
inerentes, ajustados e adaptados durante milhdes de anos,
gue moldam e limitam nosso comportamento.

Todas as criaturas vivas sdo "projetadas’ com uma combi-
nacdo especifica de genes. Como resultado da selegdo natu-
ral, as caracteristicas que ajudam uma espécie a sobreviver
s80 mantidas e passadas para as novas geracdes. A maioria
das caracteristicas que ajudaram o Homo sapiens a sobreviver
ainda influenciam nosso comportamento. Aqui estéo alguns
exemplos:

Emogdes. Os individuos na pré-historia, a mercé de pre-
dadores e desastres naturais, aprenderam a confiar em seus
instintos. Aqueles com melhores instintos sobreviveram.
Hoje, as emocgdes funcionam como o primeiro filtro de
todas as informagBes que recebemos. Sabemos que deve-
mos agir racionalmente, mas as emoc¢6es nunca podem ser
totalmente suprimidas.

Fuga dos riscos. Nossos antepassados que viviam de caga e
coleta ndo eram muito adeptos de correr riscos. Eles eram
muito cuidadosos. Hoje, quando nos sentimos confortaveis
com o status quo, tendemos a ver todas as mudangas como
riscos e, por isso, procuramos evité-las.

Estereotipagem. Para prosperar em uma sociedade for-
mada por clas, nossos antepassados precisavam decidir rapi-
damente quais eram os individuos confiaveis. Os que con-
seguiam fazer isso mais rapidamente, tinham mais chances
de sobreviver. Nos dias atuais, como nossos antepassados,
usamos naturalmente os estereotipos, rotulando as pessoas
a partir de algumas evidéncias vagas, especialmente por
sua aparéncia e por alguns tragos superficiais de compor-
tamento.

Competitividade masculina. Os individuos do sexo mascu-
lino nas sociedades primitivas freqiientemente participavam
dejogos ou batalhas que tinham vencedores e vencidos. Os
vencedores obtinham status mais alto, eram vistos como
parceiros mais atraentes e tinham mais probabilidade de
procriar. Esse desejo de demonstrar virilidade e competén-
cia e de se engajar publicamente em batalhas persiste nos
homens até hoje.

A psicologia evolucionista desafia a idéia de que as pes-
soas sdo livres para mudar seu comportamento por meio de
aprendizado e treinamento. 1sso ndo significa que ndo pos-
samos aprender nada nem exercitar nosso livre arbitrio. O
que ela defende é que temos predisposi¢Oes naturais para
agir e interagir de determinadas maneiras em determina-
das circunstancias. Conseqiientemente, descobrimos que as
pessoas dentro das organizagdes com uma certa frequiéncia
tém comportamentos que ndo parecem benéficos nem para
elas, nem para seus empregadores.



CAPITULO 2

Questdes para revisao

1. Que previsdes vocé pode fazer levando em conta
caracteristicas como idade, sexo e permanéncia no
emprego?

2. Discuta avalidade do uso dos testes para medir a
inteligéncia na selegdo de novos funcionarios.

3.Descreva os passos especificos que vocé daria para
assegurar que uma pessoa tem as habilidades
adequadas para uma determinada fungéo.

4. Explique o condicionamento classico.

5.Explique as diferencas entre condicionamento
classico, condicionamento operante e
aprendizagem social.

Questdes para reflexdo critica

1. "Todas as organizagdes ganham ao contratar as
pessoas mais inteligentes que podem encontrar.”
Vocé concorda com essa afirmagéo? Justifique sua
resposta.

2.0 que vocé acha que tem maior probabilidade
de assegurar o sucesso: uma boa adequagédo
entre habilidade efungdo ou entre personalidade e
organizagdo! Explique.

3.Além do histoérico individual e do desempenho no
trabalho, quais os outros fatores atenuantes que
vocé acredita que um executivo deva considerar ao
aplicar uma punigdo a um funcionario? A simples
tentativa de utilizar circunstancias atenuantes néo

Exercicio de grupo

Viséo geral do exercicio (passos 1 a 4)

Este exercicio de dez passos dura cerca de 20

minutos.

1. Dois voluntarios sdo escolhidos para receber
reforgos ou punigdes da classe durante a realizagdo
de uma determinada tarefa. Os voluntérios saem
da sala.

.0 professor identifica um elemento que os
voluntérios terdo de localizar quando voltarem
para asala. (O elemento deve ser discreto, mas
claramente visivel para todos na classe. Exemplos
gue costumam funcionar bem sdo um pedago de
papel que ficou preso no quadro de anuncios,
uma mancha de giz no quadro-negro ou um ponto
descascado da pintura da parede.)

.0 professor especifica quais as a¢des que deverdo
ser usadas quando os voluntarios retornarem. Para

6.

7

8.

9.

10.
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Como os funcionarios podem aprender
comportamentos antiéticos no trabalho?

. Descreva os quatro tipos de reforgo intermitente.

Quais sdo os cinco passos para a modificagdo do
comportamento?

Se precisasse tomar uma agao disciplinar contra
um funcionario, como vocé agiria especificamente?

Descreva 0s quatro processos para uma
aprendizagem social bem-sucedida.

transforma a agéo disciplinar em um processo
politico?

. Quais habilidades vocé considera mais importantes

para o sucesso em posicdes de chefia?

.Do que vocé aprendeu sobre "aprendizagem”,

0 que pode ajudar a explicar o comportamento

de alunos em uma sala de aula quando: (a) O
professor da apenas uma prova, o exame final, no
encerramento do curso? (b) O professor da quatro
provas distribuidas durante todo o curso, todas elas
anunciadas no primeiro dia de aula? (c) A nota do
aluno baseia-se em diversas provas, nenhuma delas
anunciada previamente pelo professor?

Reforgco positivo versus punigédo

a punicéo, eles deverdo vaiar o primeiro voluntario
guando este se afastar do elemento. Para o reforgo
positivo, deverdo aplaudir o segundo voluntario
sempre que ele se aproximar do elemento.

.0 professor deve designar um aluno para que

registre o tempo que cada voluntario leva para
identificar o elemento.

Voluntario 1 (passos 5 e 6)

.0 voluntéario 1 é trazido de volta a sala e recebe a

seguinte instrucédo: "Sua tarefa € localizar e tocar
um determinado elemento na sala. Seus colegas
vao tentar ajuda-lo. Vocé ndo pode fazer perguntas
nem falar nada. Pode comecar”.

.0 voluntario 1 procura o elemento, recebendo

o reforgo negativo de seus colegas, até conseguir
encontréa-lo.
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Voluntéario 2 (passos 7 e 8)

7.0 voluntério 2 é trazido de volta a sala e recebe a
seguinte instrucdo: "Sua tarefa € localizar e tocar
um determinado elemento na sala. Seus colegas
vdo tentar ajuda-lo. Vocé ndo pode fazer perguntas
nem falar nada. Pode comegar".

8.0 voluntario 2 procura o elemento, enquanto
recebe reforco positivo de seus colegas, até
encontréa-lo.

Dilema ético

Duas perguntas: A modificacdo do comportamento
€ uma forma de manipulacdo? E se for, é antiético os
executivos manipularem o comportamento de seus
funcionérios?

Os criticos da modificagdo de comportamento
dizem que ela é uma forma de manipulagdo. Eles
argumentam que, quando o executivo seleciona con-
seqiiéncias para controlar o comportamento dos fun-
cionérios, ele lhes tira sua individualidade e liberdade
de escolha. Por exemplo, umafébrica de autopecas em
Kentucky reforca o cuidado com a seguranga no traba-
lho por meio de umjogo chamado de hingo da segu-
ranca. A cada dia que a fabrica passa sem um acidente,
0S operarios tiram um ndamero para marcar em suas
cartelas. O primeiro a completar a carteia ganha um
aparelho de TV. Um programa como esse, segundo 0s
criticos, pressiona os operarios a agir de uma maneira

Estudo de caso

Como gerente de vendas de uma concessionaria de
veiculos em Novajersey, Charles Park eventualmente
utiliza a punicdo como meio para aprimorar o desem-
penho de seus funcionarios. Por exemplo, ele estava
tendo problemas com um vendedor que atravessava
uma fase ruim. Park conversou com ele, oferecendo-se
para ajuda-lo avender mais. Mas, depois de mais uma
semana sem nenhuma venda, e diante da atitude des-
preocupada do funcionario, Park resolveu cobra-lo.
Ele gritou com o funcionario, disse-lhe que seu desem-
penho era inaceitavel e atirou seu fichario nele. Park
arfirmou: "Eu tinha conversado com ele antes e che-
guei a oferecer ajuda, mas tinhamos de tomar alguma
providéncia em relagdo as vendas. No dia em que atirei
meu fichario nele, ele acabou vendendo dois carros".
E Park ndo se recrimina por sua atitude. "Eu costumo
jogar duro com todos os meus vendedores, mas eles
sabem que é apenas porque quero que eles facam o
melhor que podem. Se acho que isso é sempre efi-

Revisao da classe (passos 9 e 10)

9.0 aluno encarregado vai apresentar o registro do
tempo consumido pelos voluntarios na procura
pelo elemento.

10. A classevai discutir:

a. Quais as diferengas no comportamento dos dois
voluntarios?

b. Quais as implicacBes deste exercicio para
a modelagem de comportamento nas
organizacdes?

Fonte: Adaptado de um exercicio elaborado por Larry Michaelson,
da Universidade de Oklahoma. Autorizado o uso.

A modificacdo de comportamento é uma forma de manipulacédo?

que, provavelmente, ndo seria natural. Eles dizem que
0 programa estaria transformando seres humanos em
focas amestradas de circo, que batem palmas para a
platéia sempre que o treinador Ihes atira um peixe. A
diferenca é que, em vez do peixe, o trabalhador ganha
um aparelho de TV.

A questdo éticarelacionada a manipulacdo em geral
esta relacionada a definicdo do termo "manipulagdo”.
Algumas pessoas emprestam ao termo uma conotagado
negativa. Manipular significaria ser desonesto ou coni-
vente com a desonestidade. Outros, entretanto, podem
argumentar que a manipulacdo é apenas uma maneira
elaborada de controlar resultados. Naverdade, pode-se
dizer que "administrar € manipular" ja que o objetivo é
conseguir que as pessoas facam aquilo que o executivo
deseja delas.

O que vocé acha?

Executivos que utilizam punicdes

ciente? N&o é. Mas se vocé fizer isso de vez em quando,
funciona."

Aparentemente, Charles Park nao esta sozinho.
Quando a pressdo para cumprir metas e prazos torna-
se muito grande, muitos executivos recorrem a puni-
¢do como forma de motivar seus subordinados. Aubrey
Daniels, consultora de motivacao, diz que o adminis-
trador pode ser prejudicado quando nédo explicita para
os subordinados que o mau desempenho pode trazer
conseqliéncias negativas. "O reforgo positivo € uma
coisa que os funcionarios merecem ter", diz Daniels.
Ela cita casos em que vendedores de alto desempenho
se recusam a fazer relatérios, por exemplo, mas conti-
nuam nas boas gracas de seus chefes por causa dos seus
resultados em vendas.

Muitos executivos langcam mao de ameacas para
motivar seus funcionérios: "Faca isso ou estd demi-
tido!". Isto parece funcionar para alguns funcionarios.
Rick Moyer, gerente de vendas da TuWay Wireless, no
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Estado de Pensilvania, argumenta que a punic¢ao pode,
eventualmente, dar aquela "sacudida" nos vendedores
preguicosos ou inconscientes de seu mau desempe-
nho. Ele cita, por exemplo, resultados individuais em
suas reunides, mesmo sabendo que isso pode ser emba-
racoso para os que tém desempenhos mais fracos. E,
para algumas pessoas, 0 constrangimento publico fun-
ciona. Um de seus vendedores o procurou para dizer:
"Figuei embaracado ao participar da reunido porque
estou sempre abaixo da expectativa’. O vendedor se
comprometeu, voluntariamente, a trabalhar com mais
afinco para melhorar seus resultados. E, de fato, assim
ele fez.
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Questdes

1. Que condig¢Bes vocé acha quejustificam o uso da
punicao?

2.Vocé acredita que a maioria dos executivos utiliza

a puni¢cdo? Se sua resposta for positiva, explique o
porqué.

3. Qual é o lado negativo do uso da punicdo? E do

uso do reforgo positivo?

4.Vocéjatrabalhou para um chefe que utilizava

a punicdo? Qual foi sua resposta em termos de
comportamento?



