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Capitulo

Objetivos de
aprendizagem

Depois de ler este capitulo, vocé sera capaz
de:

1.1 Demonstrar a importancia das
habilidades interpessoais no trabalho.

1.2 Definir comportamento
organizacional.

1.3 Explicar a importancia do estudo
sistematico para o comportamento
organizacional.

1.4 Identificar as contribuicdes das
principais disciplinas das ciéncias sociais
para o estudo do comportamento
organizacional.

1.5 Demonstrar por que poucas verdades
absolutas se aplicam ao comportamento
organizacional.

1.6 Identificar desafios e oportunidades
com que os gestores se deparam ao
aplicar os conceitos de comportamento
organizacional.

1.7 Comparar os trés niveis de analise do
modelo de comportamento organizacional
apresentado neste livro.

1.8 Descrever as principais habilidades
resultantes do estudo do comportamento
organizacional que podem ser aplicadas
a outras areas de especializacdo ou
profissoes.




COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

GUERREIROS DO ASFALTO

Logan Green estava mais do que frustrado com a dificuldade de circular pela California.
Quando saiu para fazer a faculdade em outra cidade, decidiu deixar seu carro na casa dos pais
e esperava poder contar com uma combinacao de transporte publico e caronas combinadas
pela internet. O problema é que esse esquema muitas vezes o obrigava a passar uma eter-
nidade esperando e nao era raro que o deixassem na mao. Foram anos de irritacdo até que,
em uma viagem ao Zimbabue, uma luz se acendeu em sua cabeca: “havia ali uma rede de
transporte baseada no crowdsourcing, na qual qualgquer um podia ser o motorista e definir as
préprias rotas”. Logan ndo conseguia entender como um pais como o Zimbabue, com recur-
sos tdo escassos, podia ter uma rede de transporte melhor que os Estados Unidos. Com base
nessa experiéncia, ele criou a Zimride, uma plataforma em que as pessoas podiam encontrar
e administrar caronas solidarias.

A Zimride acabou chamando a atencdo de John Zimmer, que tinha se formado pela Cor-
nell e estava trabalhando em Nova York como analista da Lehman Brothers. Depois de dois
anos na Lehman, John sentiu que as financas ndo eram sua praia e decidiu sair da empresa
para entrar em uma parceria com a Zimride — para o desalento de seus colegas do mercado
financeiro. Desde muito jovem, John era apaixonado pela ideia do transporte sustentavel,
conceito que aprendeu na faculdade. Na sua cabeca, o problema era os sistemas de trans-
porte ndo serem sustentaveis: “70% da capacidade dos carros que circulam néo é utilizada e
70% da infraestrutura rodoviaria dos Estados Unidos é ineficiente”.

Juntos, John e Logan conceberam uma verdadeira revolucdo no transporte: eles queriam
mudar completamente a maneira como as pessoas iam de um lugar ao outro. Com base na
visao compartilhada dos dois sécios, fundaram a Lyft, uma plataforma de compartilhamento
de caronas baseada em aplicativos, com operacdes em centenas de cidades dos Estados Uni-
dos, que hoje vale US$ 5,5 bilhdes, mais que o dobro da valorizacdo de 2015 no mercado de
acoes. John e Logan sao dois caras muito diferentes. Logan, introvertido, teve uma formacao
alternativa. Seus pais escolheram para ele uma escola secundaria na qual os alunos faziam
excursdes para vivenciar cerimonias espirituais indigenas e desenvolver o autoconhecimento.
John, por sua vez, é um sujeito bastante extrovertido e assertivo que cresceu em um suburbio
de classe média no estado norte-americano de Connecticut. Apesar das diferencas de perso-
nalidade, conseguiram trabalhar muito bem juntos para promover o crescimento exponencial
da Zimride e da Lyft.

Mesmo diante do crescimento em alta velocidade da Lyft, John e Logan jamais se es-
qgueceram dos motoristas e de seus empregados, que constituem a base da empresa. Eles
estdo sempre buscando promover uma cultura e um clima de valorizacdo e reconhecimento
dessas pessoas. Como Logan observa: “Quanto mais empregados uma empresa tiver, menor
a probabilidade de um deles ser notado. Quando as pessoas nao se sentem individualmente
responsaveis pelo sucesso da empresa, as coisas desaceleram”. Para ajudar os empregados a
se sentirem valorizados, a Lyft faz questao de celebrar as realizacdes das pessoas e das equi-
pes de trabalho, concedendo prémios personalizados, tanto individuais quanto coletivos. A
empresa também reconhece os motoristas em newsletters e blogs, levando-os, com todas as
despesas pagas, a matriz da empresa para dar suas opinides e sugestoes.

John e Logan também queriam deixar claro que a experiéncia da Lyft se baseia em valores
comunitarios, diversao e energia positiva. Para passar essa ideia, decidiram lancar a campanha
do bigode cor-de-rosa. Um passageiro da Lyft pode saber que seu motorista esta se aproxi-
mando ao ver um carro com um enorme bigode cor-de-rosa grudado em sua frente. O mo-
torista cumprimenta o passageiro com um cumprimento casual, mostrando que os clientes
podem relaxar e curtir a experiéncia da viagem.

Apesar do rapido crescimento da Lyft, os empregados da Zimride ficaram sem saber o que
esperar do futuro e se perguntando se teriam a chance de contribuir para a Lyft. A Zimride
tinha mais de 150 clientes pagantes, o que levou John e Logan a ter cautela para lidar com a
situacdo. Eles decidiram fazer uma reestruturacdo e aproveitaram 90% dos empregados da
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Zimride para a Lyft. Com o tempo, contudo, eles acabaram vendendo a Zimride para a Enter-
prise, uma empresa de compartilhamento de viagens de van. Até hoje a Lyft continua sendo
uma concorrente de peso no novo setor de compartilhamento de caronas, tendo passado por

sua cota de desafios, contratempos e sucessos.

Fontes: baseado em L. Buchanan, “Lyft's CEO on Creating a Great Company Culture”, Inc., jun. 2015, http://
www.inc.com/magazine/201506/leigh-buchanan/logan-green-on-employee-recognition.html; D. L. Cohen,
“Former Lehman’s Banker Drives Startup Zimride”, Reuters, 15 set. 2010 http://Awww.reuters.com/article/us-
-column-cohen-zimride- idUSTRE68E3KN20100915; K. Kokalitcheva, “Lyft Raises $1 Billion, Adds GM as Inves-
tor and Partner for Driverless Cars”, Fortune, 4 jan. 2016 http:/fortune.com/2016/01/04/lyft-funding-gm/; R.

Lawler, “Lyft-Off: Zimride's Long Road to Overnight Success”, TechCrunch, 29 ago. 2014, https://techcrunch.
com/2014/08/29/6000words-about-a-pink-mustache/.

Aexperiéncia que Logan e John tiveram com a Lyft demonstra a complexidade e
a velocidade cada vez maiores da vida organizacional, salientando vérias ques-
toes de interesse para os leitores que buscam entender o comportamento organi-
zacional, o que inclui fatores como motivagéo, justiga, ética, rotatividade, emog¢oes,
personalidade e cultura. Neste livro, vocé aprenderd como os desafios organizacio-
nais muitas vezes cruzam as fronteiras dessas diferentes dreas — e é exatamente por
isso que a abordagem sistemadtica utilizada neste texto é tdo importante.

A importancia das habilidades interpessoais

Até o final da década de 1980, o curriculo das faculdades de administracéo enfa-
tizava os aspectos técnicos da gestdo, com foco em economia, contabilidade, finan-
¢as e técnicas quantitativas. Temas como comportamento e habilidades interpesso-
ais recebiam relativamente menos atengdo. Com o tempo, no entanto, as faculdades
comecgaram a perceber a importancia do papel de tais habilidades na eficacia da
administracdo. Com efeito, um levantamento conduzido com mais de 2.100 direto-
res financeiros que atuam em 20 setores diferentes indicou que habilidades interpes-
soais insuficientes sé&o a principal razdo pela qual algumas pessoas ndo conseguem
avangar na carreira.!

A aplicagdo dos principios do comportamento organizacional no trabalho pode
levar a muitos resultados organizacionais importantes. A principio, constatou-se, por
exemplo, que empresas famosas por serem bons lugares para se trabalhar, como
Adobe, LinkedIn, Fast Enterprises, World Wide Technology, Bain & Company, Goo-
gle, Boston Consulting Group e Facebook?, tinham um desempenho financeiro su-
perior.? Em segundo lugar, o desenvolvimento das habilidades interpessoais dos ge-
rentes ajuda as organizagdes a atrairem e reterem empregados que apresentam alto
desempenho — o que é importante, uma vez que os profissionais que se destacam
s&0 escassos e sua substituigdo é dispendiosa. Em terceiro lugar, constatou-se uma
grande correlagédo entre a qualidade dos relacionamentos no local de trabalho e
a satisfacdo dos empregados, o estresse e a rotatividade. Um grande estudo que
envolveu centenas de empresas e mais de 200.000 entrevistados mostrou que os re-
lacionamentos sociais entre colegas e com os chefes tinham grande correlagdo com
a satisfagdo no trabalho em geral. Relacionamentos sociais positivos também foram
associados a menos estresse no trabalho e menos intengdo de sair do emprego.*
Outras pesquisas sugerem que relacionamentos positivos ajudam os profissionais
a obter mais sucesso, levando a maior satisfacdo com o trabalho e com a vida, a
emogoes positivas no trabalho e a percepgéo de um proposito maior® Em quarto
lugar, reforgar os elementos do comportamento organizacional nas empresas pode

1.1 Demonstrar a
importéncia das habilidades
interpessoais no trabalho.
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A CEO da IBM, Virginia Rometty,

tem as habilidades interpessoais
necessarias para atingir o sucesso na
gestdo. Habilidades de comunicagdo e
lideranca colocam em destaque gestores
como Rometty, mostrada aqui em um
painel de discussdo em Washington.
Rometty é uma lider inovadora capaz de
impulsionar a cultura empreendedora
da IBM e suas habilidades a ajudaram a
subir ao topo de sua profissao.

1.2 Definir comportamento
organizacional.

gestores ou gerentes

Individuos que atingem objetivos
organizacionais por meio do trabalho de
outras pessoas.

organizacao

Unidade social conscientemente coordenada,
composta de duas ou mais pessoas, que
funciona de maneira relativamente continua
para atingir um objetivo ou um conjunto de
objetivos comuns.

Fonte: Jonathan Ernst/Reuters/Alamy Stock Photo
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promover a conscientizacdo da responsabilidade social. Sabendo disso, as univer-
sidades comegaram a incorporar o empreendedorismo social em seus curriculos,
a fim de treinar os futuros lideres para lidarem com questoes sociais nas organiza-
¢oes.b Esse conhecimento é importantissimo em fun¢éo da necessidade crescente
de conhecer melhor os meios para atingir a responsabilidade social corporativa e
otimizar seus possiveis resultados.”

Sabemos que, no mundo de hoje, em que o ambiente de trabalho se torna cada
vez mais competitivo e exigente, os gestores ndo tém como atingir o sucesso base-
ando-se somente em suas habilidades técnicas: é preciso ter boas habilidades inter-
pessoais. Este texto foi escrito visando a ajudar tanto os gestores atuais quanto os
futuros gestores a desenvolver tais habilidades e aumentar seu conhecimento sobre
0 comportamento humano.

Gestdo e comportamento organizacional

Comegaremos definindo sucintamente os termos gestor, ou gerente e organizagdo.
Para comecar, a caracteristica mais notavel dos gestores ¢ a realizagdo de tarefas
por meio de outras pessoas. Eles tomam decisdes, alocam recursos e dirigem as
atividades com o intuito de atingir determinados objetivos. Os gestores trabalham
em uma organizacao, que pode ser definida como uma unidade social consciente-
mente coordenada, composta de duas ou mais pessoas, que funciona de maneira
relativamente continua para atingir um objetivo ou conjunto de objetivos comuns.
Com base nessa defini¢do, fdbricas e empresas de servigos sdo organiza¢des, assim
como escolas, hospitais, igrejas, unidades militares, ONGs, delegacias de policia e
orgdos publicos, sejam eles municipais, estaduais ou federais.

Mais do que nunca, pessoas recém-contratadas e outros empregados sdo aloca-
dos em cargos de gestdo sem treinamento suficiente ou a experiéncia necesséria.
De acordo com um levantamento de grande escala, mais de 58% dos gestores in-
formaram que néo receberam qualquer treinamento de gestdo e 25% admitiram que
nio estavam prontos para liderar quando foram alocados ao cargo.? Além disso, as
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demandas de trabalho aumentaram: um gestor tem, em média, sete subordinados
diretos (média que, no passado, era de cinco) e menos tempo do que antes para
supervisionar diretamente essas pessoas.’ Considerando que um levantamento da
Gallup constatou que as empresas escolheram o candidato errado para cargos de
gestdo 82% das vezes,!0 concluimos que, quanto mais vocé puder aprender sobre
as pessoas e como gerencia-las, mais preparado estara para ser um bom candidato
para cargos de gestdo. O comportamento organizacional vai ajuda-lo a chegar 14.
Vamos comegar identificando as principais atividades de um gestor.

O trabalho dos gestores pode ser categorizado em quatro atividades diferentes:
planejamento, organizacédo, dire¢do e controle. A funcdo de planejamento en-
globa a definicdo das metas da organizagdo, o estabelecimento de uma estratégia
geral para atingi-las e o desenvolvimento de um conjunto abrangente de planos
para integrar e coordenar as atividades. Pesquisas indicam que as atividades dessa
fungdo sdo as que mais aumentam a medida que os gestores sobem pela hierarquia
organizacional.!!

Quando os gestores se ocupam em projetar a estrutura de sua unidade de traba-
lho, eles estdo organizando. A organizacdo é uma fungdo que consiste em determi-
nar quais tarefas devem ser realizadas, quem vai realizé-las, como serdo agrupadas,
guem deve reportar-se a quem e em quais instancias as decisdes serédo tomadas.

Toda organizacdo contém pessoas e € tarefa da gestdo dirigi-las e coordené-las.
Essa ¢ a fungédo da direcéo. Quando os gestores motivam os empregados, orientam
e direcionam, selecionam os canais de comunicag¢&o mais eficazes ou resolvem con-
flitos, eles estédo envolvidos em atividades de direcao.

Por fim, para garantir que as tarefas sejam realizadas como devem, o gestor pre-
cisa monitorar o desempenho da organizagdo e compara-lo com as metas previa-
mente estabelecidas. No caso de qualquer grande desvio, é responsabilidade do ges-
tor voltar a colocar a organizagdo nos trilhos. Esse monitoramento, a comparagédo e
a possivel correcéo séo as tarefas da funcéo de controle.

Papéis dos gerentes

Henry Mintzberg, hoje um renomado estudioso da administragdo, realizou um
meticuloso estudo sobre executivos no inicio da carreira para determinar o que
faziam no trabalho. Com base em suas observac¢des, Mintzberg concluiu que os ge-
rentes desempenham dez papéis ou conjuntos de comportamentos diferentes, to-
dos altamente inter-relacionados, exercendo uma fungéo crucial nas organizagdes.!?
Como mostra a Tabela 1.1, tais papéis podem ser agrupados em trés tipos: (1) in-
terpessoais, (2) informacionais ou (3) decisorios. Embora muita coisa tenha mudado
no mundo do trabalho desde que Mintzberg desenvolveu esse modelo, pesquisas
indicam que os papéis néo sofreram muitas transformagoes. '3

Papéis interpessoais Todos os gerentes precisam realizar tarefas de natureza
cerimonial e simbolica. Quando o reitor de uma faculdade entrega os diplomas
aos formandos na colagdo de grau ou um gerente de produ¢do conduz um grupo
de estudantes do ensino médio em uma visita a fabrica, estdo desempenhando
o papel de simbolo. Todos os gestores também interpretam o papel de /ider. Essa
atribuigcéo inclui contratar, treinar, motivar e disciplinar os empregados. O tercei-
ro papel interpessoal é atuar como um elemento de /iga¢do, o que significa man-
ter uma rede de contatos que possibilite seu acesso a informacgdes. O gerente de
vendas que obtém informagdes e o gerente de controle de qualidade dentro da

planejar

Processo que engloba a definicdo dos
objetivos da organizacao, o estabelecimento
de uma estratégia geral para que sejam
atingidos e o desenvolvimento de um
conjunto abrangente de planos para integrar
e coordenar as atividades.

organizar

Funcdo que consiste em determinar quais
tarefas devem ser realizadas, quem vai
realiza-las, como serdo agrupadas, quem
se reporta a quem e em quais instancias as
decisdes devem ser tomadas.

dirigir

Funcao que inclui a motivacao dos
empregados, orientacao e direcionamento,
selecdo dos canais de comunicacdo mais
eficazes e resolucéo de conflitos.

controlar

Processo de monitoramento das atividades
da organizacdo para garantir que sejam
realizadas conforme o planejado e que
quaisquer desvios significativos sejam
corrigidos.
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®

TABELA 1.1  Papéis dos gerentes segundo Minztberg.

Papéis Descricao

Interpessoais

Simbolo Simbolo da lideranca; necessario para o desempenho de
diversas atividades rotineiras de natureza legal ou social.

Lider Responsével pela motivagédo e dire¢do dos empregados.

Ligacgédo Mantém uma rede externa de contatos que lhe fornece
favores e informacgoes.

Informacionais

Monitor Recebe uma grande variedade de informacdes; funciona
como o sistema nervoso central para as informacdes internas
e externas da organizagéo.

Disseminador Transmite as informagdes recebidas de fontes externas ou de
subordinados para os demais membros da organizagéo.

Porta-voz Transmite externamente informagdes sobre os planos, politicas,
acoes e resultados da organizacdo; atua como um especialista
do setor econémico ao qual pertence a organizacéo.

Decisorios

Empreendedor Busca oportunidades no ambiente organizacional e inicia

projetos de mudanca.

Gerenciador de turbuléncias E responsavel por acdes corretivas quando a organizacdo

enfrenta disturbios sérios e inesperados.

Alocador de recursos Toma decisdes organizacionais significativas no que diz respeito

a alocagéo de recursos organizacionais ou oferece apoio a elas.

Negociador Responsével por representar a organizagdo em negociagdes

importantes.

Fonte: H. Mintzberg, The Nature of Managerial Work, 1. ed., © 1973, pp. 92-93. Reproduzido com permisséo da Pearson Education, Inc.,
Nova York.

mesma empresa mantém entre si uma relagdo de ligacdo interna. Quando esse
gerente de vendas tem contato com gerentes de vendas de outras empresas, por
exemplo, por meio de uma associagdo comercial, ha entre eles uma relacédo de
ligacédo externa.

Papéis informacionais Todos os gestores obtém, em certa medida, informagdes
de outras organizagdes e instituicdes. Normalmente, os gestores se informam por
meio de noticias divulgadas na midia, na internet, em palestras ou conversas com
outros profissionais para saber de mudancgas nas preferéncias do publico e dos pla-
nos dos concorrentes. Mintzberg chama essa fungdo de papel de monitor. Os ges-
tores também atuam como um canal de transmissdo dessas informacdes para os
demais membros da organizagdo. Quando o fazem, estdo desempenhando o papel
de disseminador. Por fim, desempenham o papel de porta-voz quando, em vez de
coletarem ou disseminarem internamente informagdes, representam suas empresas,
transmitindo dados para fora da organizagéo.

Papéis decisorios Mintzberg identifica quatro papéis relacionados & fungéo de to-
mada de decisdes. No papel de empreendedor, os gerentes iniciam e supervisionam
novos projetos para melhorar o desempenho de sua organizagcdo. Como gerencia-
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dores de turbuléncias, tomam atitudes corretivas diante de problemas imprevistos.
Como alocadores de recursos, s@o responsaveis pela alocagdo dos recursos fisicos,
humanos e financeiros em sua organizac¢éo. Por fim, desempenham ainda o papel de
negociador quando discutem e negociam com as demais unidades da organizacéo
ou com outras organiza¢des com o intuito de obter vantagens para a sua unidade.

Habilidades gerenciais

Outra forma de considerar o que os gestores fazem é examinando as habilidades
ou competéncias das quais precisam para atingir seus objetivos. Pesquisadores iden-
tificaram vérias habilidades que distinguem gestores eficazes dos ineficazes.’* Todas
elas sdo importantes e necessérias para quem deseja se tornar um gestor completo
e eficaz.

Habilidades técnicas As habilidades técnicas englobam a capacidade de aplica-
¢do de conhecimentos especializados. Quando pensamos nas habilidades de profis-
sionais como engenheiros civis ou cirurgides-dentistas, geralmente temos em mente
habilidades técnicas adquiridas por meio de uma extensa educacgédo formal. Natu-
ralmente, os profissionais especializados ndo detém o monopolio das habilidades
técnicas e nem todas precisam ser aprendidas em instituigoes de ensino superior ou
em programas formais de treinamento. Todo trabalho requer algum tipo de habili-
dade especializada e muitas pessoas adquirem esse conhecimento no exercicio de
suas fungoes.

Habilidades humanas A capacidade de trabalhar com outras pessoas, compreen-
dendo-as e motivando-as, tanto individualmente como em grupos, define as habili-
dades humanas. Muitas pessoas sdo tecnicamente proficientes, mas incompetentes
nos relacionamentos interpessoais. Elas ndo sdo boas ouvintes, sdo incapazes de
entender as necessidades dos outros ou tém dificuldade de administrar conflitos.
Como os gestores realizam tarefas por meio do trabalho de outras pessoas, € neces-
sario que tenham boas habilidades humanas.

Habilidades conceituais Os gestores também precisam ter a capacidade cognitiva
para analisar e diagnosticar situacdes complexas. Essa tarefa requer habilidades con-
ceituais. O processo de tomada de deciséo, por exemplo, exige que o gestor seja capaz
de identificar problemas e desenvolver solu¢des alternativas para corrigi-los, além da
capacidade de selecionar a melhor alternativa apés avalid-las. Depois de decidir-se
por uma agéo a ser realizada, os gestores devem ser capazes de organizar um plano
de acgéo e executd-lo. A capacidade de integrar novas ideias a processos ja existentes,
inovando no trabalho, também é uma habilidade conceitual importantissima para os
gestores de hoje.

Atividades gerenciais eficazes versus bem-sucedidas

Fred Luthans e seus colegas analisaram o trabalho dos gestores sob uma pers-
pectiva diferente.?® Eles fizeram a seguinte pergunta: “os gestores que sobem mais
rapidamente na organizac¢éo realizam as mesmas atividades e com a mesma énfase
do que os que fazem o melhor trabalho?”. Vocé pode até achar que sim, mas nem
sempre € 0 €aso.

Luthans e seus colegas estudaram mais de 450 gestores, sendo que todos reali-
zavam quatro atividades gerenciais:

habilidades técnicas
Capacidade de aplicar conhecimentos ou
habilidades especializadas.

habilidades humanas

Capacidade de trabalhar com outras
pessoas, compreendendo as informagoes e
motivando-as, tanto individualmente como
em grupos.

habilidades conceituais
Capacidade cognitiva de analisar informa-
cdes e diagnosticar situacdes complexas.
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Este icone indica que questdes e pesquisas
globais sobre o comportamento organiza-
cional estéo sendo discutidas no paragrafo.

1. Gestao tradicional. Tomada de deciséo, planejamento e controle.

2. Comunicacdo. Troca de informacdes rotineiras e atividades burocraticas.

3. Gestao de recursos humanos. Motivagéo, disciplina, resolugdo de confli-
tos, recrutamento e sele¢édo de pessoal e treinamento.

4. Networking. Socializacdo, comportamento politico e interacdo com pes-
soas externas & organizagao.

A pesquisa constatou que os gestores passavam em média 32% do tempo em ati-
vidades de gestédo tradicional, 29% em comunicacéo, 20% em atividades de gestdo
de recursos humanos e 19% em atividades de networking. Contudo, o tempo e o em-
penho alocados por diferentes gestores a essas atividades variaram bastante. Como
mostra a Figura 1.1, dentre os gestores considerados bem-sucedidos (em termos da
velocidade das promogdes recebidas na organizacéo), as atividades de networking
foram as que mais contribuiram para o sucesso, enquanto a menor contribui¢éo veio
das atividades de gestédo de recursos humanos. Entre os gestores eficazes (em termos
da quantidade e qualidade de desempenho e da satisfacdo e comprometimento por
parte de seus subordinados), a comunicagéo foi a atividade com a maior contribui-
¢do e a atividade de networking, a menor. Outros estudos realizados na Australia,
Israel, Itélia, Japdo e Estados Unidos também confirmaram a existéncia de uma
ligacdo entre o networking e o sucesso dentro de uma organizagéo.'® A relagéo entre
a quantidade de atividades de comunicacéo e a eficacia dos gestores também foi
comprovada. Os gerentes que explicam suas decisdes e buscam se informar com
colegas e empregados, mesmo se essas informagdes se revelarem negativas, sdo os
mais eficazes.!”

Esses resultados revelam insights importantes para a questdo das atividades dos
gerentes. Os gestores bem-sucedidos (em termos de promogdes recebidas) ddo énfa-
se oposta as atividades de gestdo tradicional, comunicacéo, de recursos humanos e
networking em comparacdo com os gestores eficazes. Esse estudo pde em xeque o
pressuposto tradicional de que as promog¢des se baseiam no desempenho e mostra
a importancia das atividades de networking e das habilidades sociais e politicas para
0 sucesso dos gestores nas organizacoes.

FIGURA 1.1 Alocacdo de atividades por tempo.

Média dos Gestores Gestores
gestores bem-sucedidos eficazes

B Comunicacao

Gestao de recursos humanos - Networking

Gestao tradicional

Fonte: baseado em F Luthans, R. M. Hodgetts e S. A. Rosenkrantz, Real Managers (Cambridge: Ballinger, 1988).
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Agora que definimos o que os gestores, ou gerentes, fazem, precisamos estudar
a melhor forma de fazer essas coisas. O comportamento organizacional € o campo
de estudos que investiga o impacto que individuos, grupos e estruturas tém sobre o
comportamento das pessoas dentro das organiza¢des, com o proposito de utilizar
esse conhecimento para melhorar a eficacia organizacional. Parece muita coisa, mas
vamos examinar o assunto por partes.

O comportamento organizacional € um campo de estudos. Essa afirmacéo signifi-
ca dizer que essa especialidade se trata de um corpo de conhecimentos em comum. O
foco do comportamento organizacional esté no estudo de trés fatores determinantes
do comportamento nas organizag¢des: individuos, grupos e estrutura. O comportamen-
to organizacional aplica o conhecimento obtido sobre as pessoas, 0os grupos e o efeito
da estrutura sobre o comportamento, para aumentar a eficicia das organizagoes.

Em resumo, podemos dizer que o comportamento organizacional estuda o que
as pessoas fazem nas organizagdes e como esse comportamento afeta o desempe-
nho organizacional. Como esse estudo se volta especificamente as situagdes relacio-
nadas ao vinculo entre as pessoas e as organizagoes, enfatiza-se 0 comportamento
no contexto da satisfagdo no trabalho, absenteismo, rotatividade, produtividade, de-
sempenho e gestdo. Embora haja alguma controvérsia sobre a importancia relativa
de cada um deles, é consenso que o comportamento organizacional inclui os seguin-
tes tépicos essenciais:

» motivacéo;

comportamento e poder do lider;
comunicacdo interpessoal;

estrutura e processos do grupo;
desenvolvimento de atitudes e percepcéo;
processos de mudanga;

conflitos e negociagéo;

desenho de cargos.!®

vvvvVvyVvyyVvyy

Fonte: Ronda Churchill/Bloomberg/Getty Images

comportamento organizacional
Campo de estudos que investiga o impacto
que individuos, grupos e estrutura tém
sobre 0 comportamento das pessoas den-
tro das organizacdes, com o propdsito de
utilizar esse conhecimento para melhorar a
eficacia organizacional.

A varejista on-line Zappos.com sabe
muito bem como o comportamento
organizacional afeta o desempenho de
uma empresa. A companhia mantém
boas relacdes com os empregados,
oferecendo beneficios generosos,
treinamento extensivo e um ambiente
de trabalho positivo, no qual os
profissionais sdo encorajados a “criar
diversao e um pouco de estranheza”.
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1.3 Explicar a importancia
do estudo sistematico

para o comportamento
organizacional.

estudo sistematico

Estudo de relacGes entre varidveis na tenta-
tiva de atribuir causas e efeitos e de basear
conclusdes em evidéncias cientificas.

administracdo baseada em evidéncias
Método de administracdo que baseia as
decisdes gerenciais na melhor evidéncia
cientifica disponivel.

intuicao
Sensacao ou instinto nao necessariamente
corroborado por pesquisas.

Complementando a intuicdo com o estudo
sistematico

Mesmo que nunca tenha se dado conta disso, vocé passou a vida toda “de-
cifrando” pessoas, observando o que fazem e tentando interpretar o que vé ou
prever o que fariam em determinadas circunstancias. O problema é que essa
abordagem casual costuma induzir a diversos erros, mas é possivel melhorar sua
capacidade de previsdo substituindo suas opinides intuitivas por uma aborda-
gem mais sistematica.

O conceito por tras da abordagem sistemaética apresentada neste livro baseia-se
no fato de que o comportamento néo é aleatorio. Pelo contréario, é possivel identifi-
car padrdes basicos no comportamento de todas as pessoas que podem ser modifi-
cados para refletir as diferencas individuais.

Esses padrées basicos sdo importantissimos por permitirem a previsibilidade.
Em geral, o comportamento € previsivel e seu estudo sistematico € um meio de
fazer previsdes razoavelmente precisas. Quando usamos o termo estudo sistema-
tico, queremos dizer que observamos os relacionamentos e tentamos lhes atribuir
causas e efeitos e baseamos as conclusdes em evidéncias cientificas — ou seja, em
dados coletados sob condigées controladas, medidos e interpretados com rigor.

A administracdo baseada em evidéncias complementa o estudo sistematico ao
fundamentar as decisdes gerenciais na melhor evidéncia cientifica disponivel. Por
exemplo, vocé, com certeza, preferiria que os médicos tomassem decisdes sobre o
tratamento do paciente com base nas mais recentes evidéncias cientificas. A admi-
nistragéo baseada em evidéncias argumenta que os gestores devem fazer o mesmo,
tornando o modo como pensam sobre os problemas administrativos mais cientifico.
Por exemplo, um gestor que precisa resolver um problema gerencial pode pesquisar
a melhor evidéncia disponivel e aplicar a informagdo mais relevante ao problema
em questdo. Vocé pode achar dificil argumentar contra essa afirmagéo (Qual gestor
argumentaria que as decisdes ndo deveriam ser baseadas nas evidéncias?), mas a
maior parte das decisdes gerenciais ainda é tomada “as pressas”, com pouco ou
nenhum estudo sistematico de evidéncias disponiveis.1?

O estudo sistematico e a administracdo baseada em evidéncias se somam a in-
tuicdo, ou ao que chamamos de “instinto”, sobre o que motiva as demais pessoas
— e n6s mesmos. Naturalmente, a abordagem sistemadtica nédo significa que aquilo
que vocé aprendeu de maneira ndo sistemaética esteja necessariamente errado. Jack
Welch (ex-CEO da General Electric) observou: “O segredo, naturalmente, é saber
quando seguir a sua intuigdo”. Mas, se tomarmos todas as decisdes usando a in-
tuicdo ou o instinto, € bem provavel que estejamos trabalhando com informagdes
incompletas — o equivalente a tomar uma decisdo de investimento baseando-se
somente em metade dos dados sobre 0s potenciais riscos e recompensas.

Confiar na intui¢do pode piorar ainda mais a situa¢édo, uma vez que nossa ten-
déncia é achar que sabemos mais do que realmente sabemos. Levantamentos
conduzidos com gestores de recursos humanos também revelaram que muitos
defendiam opinides sobre a gestdo eficaz categoricamente refutadas por diversas
evidéncias empiricas.

Encontramos um problema parecido quando procuramos robustos conhecimen-
tos administrativos na imprensa popular e de negoécios. A imprensa de negécios ten-
de a ser dominada por modismos. Como um jornalista do 7he New Yorker colocou:
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“De tempos em tempos, algumas empresas novas atingem o sucesso e sdo meticu-
losamente esquadrinhadas para descobrir alguns segredos que possam revelar. Mas,
normalmente, ndo h& nenhum segredo envolvido. As empresas simplesmente estédo
no lugar certo na hora certa”.?’ Por mais que tentemos evitar, € bem possivel que
venhamos a cair nessa armadilha.

Nao é que as reportagens divulgadas pela imprensa de negocios estejam com-
pletamente equivocadas; mas, sem uma abordagem sistematica, é dificil “separar o
joio do trigo”.

Big data

Dados tém sido utilizados para avaliar o comportamento desde pelo menos
1749, quando a palavra estatistica foi cunhada para referir-se a uma “descricédo do
estado”.?! Na época, a estatistica era usada para fins de governanga, mas, como os
métodos de coleta de dados eram rudimentares e simplistas, ndo havia a possibi-
lidade de as conclusdes serem muito sofisticadas. O big data — uso extensivo de

@ Mito ou ciéncia?

Gerenciar circulando pelo ambiente de trabalho é mais eficaz

Essa afirmacdo é, em grande parte, um mito,
mas com uma ressalva. " Gerendciar circulando
pelo ambiente de trabalho” é um principio
organizacional conhecido como Management
by Walking Around (MBWA) que ganhou fama
em 1982, com a publicacdo do livro Vencendo
a crise, e baseia-se em uma iniciativa criada
pela Hewlett-Packard nos anos 1970. Em
outras palavras, é um verdadeiro dinossauro.
Anos de pesquisa indicam que praticas de ges-
tao eficazes ndo se baseiam em MBWA. No
entanto, exigir que gestores de todos os niveis
da organizacdo percorram seus departamen-
tos para observar, conversar e ouvir 0s empre-
gados permanece sendo uma pratica comum.
Muitas empresas que esperam que Seus ge-
rentes e executivos interajam regularmente
com os empregados argumentam que a pra-
tica traz varios beneficios, desde um maior
engajamento até um conhecimento mais pro-
fundo dos problemas da empresa por parte da
gestdo. Um estudo recente também sugeriu
que uma forma modificada de MBWA pode
melhorar consideravelmente a seguranca nas
organizagbes, porque os empregados acabam
seguindo mais os procedimentos de seguranca
quando sabem que sdo observados e monito-
rados com frequéncia pelos supervisores.

Embora MBWA possa parecer uma boa pratica,
suas limitacGes sugerem que as a¢des modernas

voltadas ao desenvolvimento da confianca e de
relacionamentos sdo mais eficazes. As limita-
¢Oes incluem tempo disponivel, foco e aplicagao.
1. Tempo disponivel. Os gestores séo en-
carregados de planejar, organizar, coordenar e
controlar, mas até os CEOs — gestores que
deveriam ter o maior controle de seu tempo
— dizem que passam 53% de sua jornada de
trabalho de 55 horas por semana em reunides
que acabam consumindo muito tempo.

2. Foco. A MBWA redireciona o foco dos
gestores para os interesses dos empregados.
Isso é bom, mas s6 até certo ponto. Como Jeff
Weiner, CEO do LinkedIn, observou: “Parte
do segredo para administrar bem o tempo é
criar um tempo para pensar, em vez de so ficar
reagindo as situagdes. E durante esse tempo,
a ideia ndo é sd pensar estrategicamente,
pensar proativamente, pensar no futuro, mas
literalmente pensar no que é urgente e no que
é importante”. Weiner e outros CEOs argu-
mentam que as reunides os distraem de seu
proposito.

3. Aplicacdo. O principio por trés da MBWA
é que quanto mais os gestores conhecem seus
empregados, mais eficientes se tornam. Isso
nem sempre é 0 caso — e, Na maioria das ve-
zes, ndo acontece. Como veremos no Capitulo
6, saber alguma coisa (ou pensar que sabe-
mos) nem sempre nos leva a agir com base

apenas nessa informacdo, porque nosso pro-
cesso decisorio interno é subjetivo. Precisamos
de dados objetivos para tomar as decisdes de
gestao mais eficazes.

Dada a necessidade dos gestores de dedi-
car-se a administracdo e ao crescimento de
sua organizacdo e devido a eficacia compro-
vada das medidas objetivas de desempenho,
parece que a MBWA ja é coisa do passado,
mas com uma ressalva: os gestores precisam
conhecer bem seus empregados. Como Rick
Russell, CEO da Greer Laboratories, diz: “Criar
vinculos estreitos com o seu pessoal s6 vai
render bons resultados. Vocé precisa motivar
sua equipe. E ndo da para fazer isso enviando
um memorando”. A moral da histdria é que
0s gestores devem tomar cuidado para ndo
substituir a verdadeira gestdo por limitar-se
a perambular pelos corredores batendo papo
com os empregados.

Fontes: baseado em G. Luria e |. Morag, “Safety Mana-
gement by Walking Around (SMBWA): A Safety Interven-
tion Program Based on Both Peer and Manager Partici-
pation”, Accident Analysis and Prevention (mar. 2012):
248-57; J. S. Lublin, “Managers Need to Make Time for
Face Time", The Wall Street Journal, 17 mar. 2015 http://
www.wsj.com/articles/managers-need-to-make-time-
-for-face-time-1426624214; e R. E. Silverman, “Where's
the Boss? Trapped in a Meeting”, The Wall Street Journal,
14 feb. 2012, B1, B9.
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compilacdo e anélise estatistica — s6 se tornou possivel quando os computadores
se tornaram sofisticados o suficiente para armazenar e manipular grandes volumes
de dados. Vamos dar uma olhada nas raizes da aplicagdo do big data para as em-
presas, cuja origem ocorreu no departamento de marketing de varejistas na internet.

Historico Parece dificil de acreditar agora, mas néo faz muito tempo que as empre-
sas tratavam as compras on-line como uma experiéncia de ponto de venda virtual.
Os clientes navegavam anonimamente nos sites e as empresas s monitoravam os
dados sobre o que os clientes compravam. S6 que, aos poucos, as varejistas on-line
comegaram a monitorar informagdes sobre as preferéncias dos clientes, dados que
SO eram acessiveis por meio da experiéncia de compra na internet e que eram muito
superiores aos dados coletados nas compras em lojas fisicas. Com isso, as empresas
puderam criar estratégias de marketing mais direcionadas do que nunca. A indus-
tria de venda de livros é um excelente exemplo disso: antes das livrarias on-line, as
livrarias fisicas s tinham como coletar dados sobre as vendas de livros para calcular
projecdes sobre os interesses e as tendéncias dos consumidores. Com o advento da
Amazon, de repente uma vasta gama de informagdes sobre as preferéncias do consu-
midor — o que os clientes compraram, o que visualizaram no site, como navegaram
pelo o site e o que influenciou suas compras (como promogdes, comentarios de ou-
tros clientes e a apresentagdo da pagina) — passou a ser disponibilizada. Em seguida,
a Amazon precisou identificar quais estatisticas eram persistentes, gerando resultados
relativamente constantes ao longo do tempo, e quais eram preditivas, mostrando uma
relacdo de causalidade constante entre determinados fatores e resultados. A empresa
usou essas estatisticas para desenvolver algoritmos e prever quais livros os clientes
gostariam de ler em seguida. Com isso, a Amazon conseguia saber o que comprar de
seus fornecedores atacadistas com base no feedback dos clientes, tanto por métodos
de coleta passiva quanto por meio de encomendas de outros livros.

Utilizacdo atual Né&o importa quantos terabytes de dados ou quantas fontes de
dados as empresas sdo capazes de coletar, a inteligéncia analitica inclui prever qual-
quer evento, desde a compra de um livro até o mau funcionamento de um traje es-
pacial; detectar o risco que a empresa corre a qualquer momento, desde o risco de
um incéndio ao risco de um empréstimo ndo ser pago; e impedir grandes e pequenas
catastrofes, desde um acidente de avido até a falta de estoque de um produto.??
Aplicando o big data, a BAE Systems, uma fornecedora militar norte-americana,
protege-se de ataques cibernéticos; o Bank of the West, de Sdo Francisco, usa dados
de clientes para criar uma tabela de precos escalonados; e a Graze.com, de Londres,
analisa as preferéncias dos clientes para selecionar amostras de salgadinhos para
enviar junto com os pedidos.?3

Como seria de se esperar, o big data é muito utilizado por empresas de tecnologia
como o Google e o Facebook, cuja receita depende da venda de anuncios, o que gera a
necessidade de prever o comportamento dos usuarios. Empresas como a Netflix tam-
bém usam o big data para prever onde e quando os clientes podem querer usar seus
servigos, embora sua receita seja proveniente de assinantes. As seguradoras preveem
comportamentos para avaliar os riscos, como a chance de ocorréncia de acidentes
de trénsito, para definir os pregos dos seguros para diferentes grupos de clientes. Até
museus como o Museu Solomon R. Guggenheim de Nova York, o Museu de Arte de
Dallas e o Instituto de Artes de Minneapolis analisam dados coletados de transmis-
sores eletronicos, de quiosques e de pesquisas, que registram o comportamento dos
visitantes, para atender melhor as necessidades de seus clientes pagantes.?4
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Varejistas on-line, como o eBay e a Amazon, que comercializam produtos fisicos
em plataformas na internet, também usam o big data para prever o que vai vender
mais. O produto vendido por organizagdes como a Nielson Holdings, que monitora
a audiéncia na televisdo e no radio, é fruto dos resultados das anélises de dados. Ou-
tras organizagoes se dedicam a coletar big data, mas ndo o usam diretamente. Em
geral, sé&o organizagoes cujo principal negdcio néo é na internet. A Kroger, uma rede
norte-americana de supermercados, coleta informacoes eletronicas de 55 milhoes
de clientes que possuem cartdes de fidelidade e vendem os dados para fornecedores
da varejista.2> Algumas empresas de tecnologia simplesmente vendem seus dados.
O Twitter, por exemplo, vende 500 milhGes de tweets por dia para quatro empresas
de assimilagéo de dados.?6

Novas tendéncias Apesar de o maior acesso aos dados aumentar a capacidade 0-“
das empresas de prever as tendéncias do comportamento humano, a utilizagdo do
big data para entender, ajudar e gerenciar as pessoas é relativamente nova, porém
promissora. Para vocé ter uma ideia, um levantamento conduzido com 10.000 traba-
Ihadores da China, Alemanha, india, Reino Unido e Estados Unidos sugeriu que eles
esperam que a proxima transformacédo no modo de trabalho das pessoas se baseie
mais nos avangos tecnologicos do que em qualquer outro fator, como mudangas
demograficas.?’” As organiza¢ées também estdo comecando a se voltar mais ao fast
data, enfatizando uma entrada continua de dados que podem ser usados para tomar
decisdes em tempo real 28

O fato de pesquisadores, midia e lideres empresariais terem identificado o po-
tencial da gestdo e do processo decisério orientado por dados s6 vai beneficiar o
futuro das empresas. Um gestor que usa dados para definir objetivos, desenvolver
teorias de causalidade e testa-las serd capaz de identificar as atividades relevantes
para atingir tais objetivos.?? O big data pode ajudar a corrigir premissas equivocadas
por parte da gestdo, melhorando o desempenho da organizagéo, j& que é cada vez
mais aplicado na tomada de decisdes eficazes (Capitulo 6) e na gestdo de recursos
humanos (Capitulo 17). E bem possivel que o melhor uso do big data na gestdo de
pessoas resulte de pesquisas nos campos do comportamento organizacional e da
psicologia, podendo até ajudar trabalhadores que sofrem de doengas mentais a mo-
nitorar e a mudar seu comportamento.3?

Limitacdes A medida que os recursos tecnoldgicos para lidar com grandes
volumes de dados foram sendo desenvolvidos, comegaram a surgir problemas de
privacidade. A situagdo ¢ agravada quando a coleta de dados envolve instrumentos
de vigilancia. Por exemplo, foi projetado um experimento para melhorar a qualida-
de de vida dos moradores no bairro do Brooklyn, na cidade de Nova York que, no
entanto, envolve a coleta intensiva de dados de cdmeras infravermelhas, sensores e
sinais wi-fi de smartphones.®! Aplicando métodos semelhantes de vigilancia, um call
center do setor bancério e uma empresa farmacéutica descobriram que os empre-
gados eram mais produtivos quando tinham mais chances de interagir socialmente.
Entdo, mudaram suas politicas de intervalo de descanso para que mais pessoas
fizessem pausas juntas. Com isso, as vendas aumentaram e a rotatividade de empre-
gados caiu. A Bread Winners Café, em Dallas, no Texas, monitora constantemente
todos os empregados do café com dispositivos de vigilancia e usa os dados para
promover ou disciplinar os atendentes.3?

Essas e outras taticas de big data podem surtir bons resultados. Pesquisas indi-
cam que o monitoramento eletrénico do desempenho, de fato, melhora a execugéo
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1.4 ldentificar as
contribuigdes das principais
disciplinas das ciéncias
sociais para o estudo

do comportamento
organizacional.

psicologia

Ciéncia que busca medir, explicar e, algu-
mas vezes, modificar o comportamento dos
seres humanos e dos animais.

de tarefas e o comportamento de cidadania em relagéo aos outros, pelo menos em
curto prazo.3® Entretanto, os criticos argumentam que, depois que Frederick Taylor
lancou a andlise de vigilancia em 1911 para aumentar a produtividade por meio do
monitoramento e controles de feedback, suas técnicas de controle foram superadas
pelo método gerencial de Alfred Sloan, baseado em resultados, em que o trabalho
dos empregados deve ser carregado de um senso de propdésito.?* Tudo isso pode
levar a um problema mais grave: o que as pessoas pensam do big data quando sé&o
elas a fonte dos dados? As empresas que usam o big data correm o risco de ofender
as proprias pessoas que estdo tentando influenciar: empregados e clientes. Como
o vereador norte-americano Bob Fioretti disse sobre os 65 sensores instalados nas
ruas de Chicago: “Com esse tipo de invasdo, estamos entrando em um terreno
muito perigoso”.3°

Devemos ter em mente que a técnica do big data sempre terd um poder limitado
de prever o comportamento, reduzir os riscos e prevenir catastrofes. Em contraste
com os resultados cientificos replicaveis que podem ser obtidos por meio da analise
do big data, o comportamento humano costuma ser voluvel e baseado em inimeras
varidveis. Se nédo fosse assim, a essa altura todas as nossas decisdes j& seriam toma-
das pela inteligéncia artificiall S6 que, ¢ claro, isso nunca vai acontecer36 A gestdo &
mais do que a soma de todos os dados.

E por todos esses fatores que ndo recomendamos que a intuicao seja simplesmente
jogada no lixo. Ao lidar com as pessoas, os lideres ndo raro usam seus instintos e,
as vezes, os resultados sdo excelentes. Em outras ocasioes, as tendéncias humanas
acabam atrapalhando. Alex Pentland, um famoso cientista de dados do MIT, propoe
uma nova ciéncia denominada fisica social, que se propde a melhorar o fluxo de ideias
e comportamentos. Estudos no campo da fisica social levariam a formas mais sutis
de coleta e andlise de dados do que alguns dos métodos de vigilancia mais intrusivos
mencionados anteriormente e os gestores poderiam usar essas informagdes para
ajudar os empregados a saber onde focar sua energia.3” O uso cauteloso do big data,
quando aliado a um bom conhecimento das tendéncias comportamentais humanas,
pode ajudar a tomar boas decisoes e reduzir distor¢des naturais das nossas percep-
¢oes. Nossa recomendagéo € basear, 0 maximo que puder, sua intui¢do e experiéncia
em evidéncias objetivas. Essa é a promessa do comportamento organizacional.

Disciplinas que contribuem para o estudo do
comportamento organizacional

O estudo do comportamento organizacional é uma ciéncia aplicada que tem
bases na contribuicdo de diversas outras disciplinas sociais, principalmente a
psicologia, a psicologia social, a sociologia e a antropologia. Como veremos adiante,
a psicologia contribui principalmente para o nivel micro, ou individual, de anélise,
enquanto as demais disciplinas contribuem para a nossa compreensdo dos concei-
tos macro, como 0s processos grupais € a dindmica organizacional. A Figura 1.2
mostra as principais contribui¢cdes 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 até mesmo de alguns animais. Aqueles que
contribuem para essa drea e continuam a acrescentar ao conhecimento do com-
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FIGURA 1.2 Composicdo da disciplina de comportamento organizacional.
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portamento organizacional sdo os que estudam as teorias relativas ao processo de
aprendizagem e de personalidade, os psicologos clinicos e, principalmente, os psico-
logos organizacionais e industriais.

No inicio, os psicologos organizacionais e industriais estudavam os problemas de
fadiga, falta de entusiasmo e outros fatores relevantes para as condi¢oes de trabalho
que poderiam impedir um desempenho eficiente. Mais recentemente, sua contribui-
¢édo se expandiu a fim de incluir, também, estudos sobre aprendizagem, percepgéo,
personalidade, emogées, treinamento, eficacia da lideranga, necessidades e forgas
motivacionais, satisfagcdo com o trabalho, comprometimento organizacional, pro-
cessos de tomada de decisédo, avaliagbes de desempenho, mensuragédo de atitudes,
técnicas de selecéo de pessoal, desenho de cargos e estresse ocupacional.

Psicologia social

A psicologia social, geralmente considerada um ramo da psicologia, mistura con-
ceitos dessa ciéncia e da sociologia para focar a influéncia de um individuo sobre
outro. Um dos temas mais investigados pela psicologia social é a mudan¢a — como

psicologia social

Ramo da psicologia que mistura conceitos
dessa ciéncia e da sociologia para focar a
influéncia de um individuo sobre outro.
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sociologia
Ciéncia que estuda as pessoas em relacéo
a seus ambientes sociais ou culturais.

antropologia

Ciéncia que estuda as sociedades para
compreender os seres humanos e suas
atividades.

1.5 Demonstrar por que
poucas verdades absolutas se
aplicam ao comportamento
organizacional.

variaveis contingenciais
Fatores ou variaveis situacionais que mode-
ram a relagdo entre duas ou mais variaveis.

implementa-la e como reduzir as barreiras para sua aceitagéo. Os psicélogos sociais
também fazem significativas contribuigdes nas areas de mensuragédo, entendimento
e mudanga de atitudes; padroes de comunicagdo e desenvolvimento da confianca.
Eles também fizeram importantes contribui¢cdes para o estudo de comportamento
do grupo, poder e conflito.

Sociologia

Enquanto a psicologia foca suas aten¢des sobre o individuo, a sociologia estuda
as pessoas em relagéo a seus ambientes sociais ou culturais. Os sociélogos contri-
buiram para o comportamento organizacional por meio de estudos sobre os com-
portamentos dos grupos em organiza¢des, especialmente naquelas consideradas
formais e complexas. Ainda mais importante, os sociélogos estudam a cultura orga-
nizacional, teoria e estrutura organizacional, tecnologia organizacional, comunica-
¢éo, poder e conflito.

Antropologia

Na antropologia, as sociedades sdo estudadas a fim de compreender os seres
humanos e suas atividades. O trabalho dos antropdlogos sobre culturas e ambientes,
por exemplo, tem nos ajudado a compreender melhor as diferencas de valores, atitu-
des e comportamentos fundamentais entre povos de diferentes paises ou de pessoas
em variadas organizacdes. Muito de nosso conhecimento de hoje sobre cultura or-
ganizacional, ambiente organizacional e diferencas entre culturas dos paises € fruto
do trabalho de antropélogos ou de pessoas que utilizaram seus métodos de pesquisa.

Poucas verdades absolutas se aplicam ao
comportamento organizacional

Nas ciéncias fisicas — quimica, astronomia, fisica etc. — existem leis que sdo
consistentes e se aplicam a uma grande variedade de situag¢des. Isso permite aos
cientistas generalizar os efeitos da lei da gravidade ou enviar astronautas com se-
guranca para consertar um satélite no espaco. Os seres humanos sdo complexos e
poucos principios simples e universais explicam o comportamento organizacional.
Por sermos todos diferentes, a possibilidade de fazer generalizagdes simples e preci-
sas é muito limitada. Duas pessoas geralmente reagem de maneira diferente a mes-
ma situagdo e o comportamento da mesma pessoa muda em diferentes situagoes.
Nem todo mundo é motivado por dinheiro e 0 comportamento das pessoas em um
evento religioso pode ser diferente daquele demonstrado em uma festa.

[sso néo significa, é claro, que ndo podemos dar explicagdes razoavelmente pre-
cisas sobre o comportamento humano ou fazer previsées validas. No entanto, signi-
fica que os conceitos de comportamento organizacional precisam refletir condi¢des
situacionais ou contingenciais. Podemos dizer que x leva a y, mas apenas sob as
condi¢des z — as variaveis contingenciais.

A ciéncia do comportamento organizacional se desenvolveu utilizando con-
ceitos gerais e alterando sua aplicagdo para determinadas situagdes, pessoas ou
grupos. Por exemplo, os estudiosos do comportamento organizacional evitam
afirmar que todos gostam de trabalhos complexos e desafiadores (conceito ge-
ral). Isso porque nem todo mundo quer um trabalho cheio de desafios. Algumas
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pessoas preferem a rotina em vez de variedades ou o simples em vez do comple-
xo0. Um trabalho considerado interessante por uma pessoa pode néo o ser para
outra, ou seja, o atrativo do trabalho depende da pessoa que o realiza. N&do raro
encontraremos tanto efeitos gerais (o dinheiro, de fato, motiva a maioria de nos)
quanto contingenciais (alguns de nés sédo mais motivados por dinheiro do que
outros e o dinheiro é mais relevante em algumas situagées do que em outras).
Teremos um melhor entendimento do comportamento organizacional quando
soubermos como os dois fatores (os efeitos gerais e as contingéncias que 0s
afetam) normalmente direcionam o comportamento.

Desafios e oportunidades

Nunca foi tdo importante para os gestores entender o comportamento organi-
zacional como nos dias de hoje. Basta dar uma répida olhada nas drasticas mudan-
cas que estdo ocorrendo nas organizagdes. Os trabalhadores, de modo geral, estédo
envelhecendo, a forca de trabalho esté se tornando cada vez mais diversificada e a
competicdo global esta exigindo que os profissionais se tornem mais flexiveis para
se adaptarem as rapidas mudangas.

Como resultado dessas e de outras transformacgdes, as opgdes de emprego se
adaptaram para incluir novas oportunidades para os trabalhadores. A Figura 1.3
detalha algumas op¢des que as organizagdes podem oferecer ou que os emprega-
dos podem querer negociar com as empresas. Em cada cabecalho da figura, vocé

1.6 Identificar desafios e

oportunidades com que
0s gestores se deparam
ao aplicar os conceitos
de comportamento
organizacional.

FIGURA 1.3 OpgBes de emprego.
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encontrard um grupo de opg¢des para escolher — ou combinar. Por exemplo, em
certo momento de sua carreira profissional, vocé pode estar empregado em periodo
integral, em um escritério, sem intervengdo de sindicatos, ganhando um salario fixo
e bonus, enquanto, em outro momento, vocé pode preferir negociar um trabalho vir-
tual e flexivel e optar por trabalhar no exterior, com uma combinagdo remuneratoéria
que inclua salério e tempo livre remunerado.

Em suma, os desafios de hoje vém acompanhados de diversas oportunidades
para que os gestores possam utilizar os conceitos do comportamento organizacio-
nal. Nesta sec¢éo, analisaremos alguns dos desafios mais importantes enfrentados
pelos gestores, para os quais o estudo do comportamento organizacional oferece
solugdes — ou, pelo menos, algumas ideias que podem resultar em solugdes.

Pressoes economicas

Quando a economia dos Estados Unidos mergulhou em uma profunda e prolon-
gada recessdo em 2008, praticamente todas as outras grandes economias do mundo
despencaram junto. Muitas pessoas foram demitidas e aquelas que sobreviveram a
onda de demissdes nédo raro foram obrigadas a aceitar cortes salariais. Em momen-
tos de turbuléncia, como o que ocorreu durante a recessdo, 0s gestores se encon-
tram na linha de frente para lidar com empregados for¢ados a trabalhar com menos
recursos, preocupados com o futuro e que, por vezes, precisaram ser demitidos. A
diferenca entre uma boa administracéo e uma administra¢éo ineficaz pode decidir o
lucro e o prejuizo, ou ainda, a sobrevivéncia ou a faléncia da empresa.

Administrar bem os empregados em épocas dificeis é tdo — ou mais — com-
plicado do que em tempos tranquilos. Em uma economia em expanséo, espera-se
que os gestores saibam como recompensar, satisfazer e reter os profissionais. Em
tempos dificeis, questdes como estresse, tomada de decisdo e estratégias de enfren-
tamento ficam em evidéncia.

A expansao da globalizacao

As organizag¢des néo se limitam mais as fronteiras nacionais. A Samsung, o maior
conglomerado empresarial sul-coreano, vende a maioria de seus produtos para orga-
nizac¢des de outros paises; o Burger King é de propriedade de uma empresa brasileira
e 0 McDonald’s vende hamburgueres em mais de 118 paises, espalhados em seis
continentes. Até a empresa com uma das identidades mais norte-americanas do
mundo, a Apple, emprega duas vezes mais trabalhadores fora dos Estados Unidos do
que dentro do pais. Todas as principais fabricantes de automdéveis produzem carros
fora de suas fronteiras. A Honda monta carros em Ohio, a Ford, no Brasil, a Volkswa-
gen, no México e a Mercedes e a BMW, nos Estados Unidos e na Africa do Sul.

O mundo virou uma aldeia global. O trabalho dos gestores também mudou du-
rante esse processo. Os melhores gestores se adiantam e adaptam suas abordagens
as questoes globais que discutiremos a seguir.

Aumento do nimero de missdes internacionais Se vocé é ou pretende ser um
gestor, as chances de ser enviado em missoes internacionais — transferido para uma
unidade operacional ou subsidiéria de sua organizagdo em outro pais — é cada vez
maior. L&, vocé teré de gerenciar uma forga de trabalho que provavelmente sera bem
diferente daquela com a qual vocé estava acostumado, tanto em relagdo as necessi-
dades como a aspiracgdes e atitudes. Para ser eficaz, vocé precisara saber tudo o que
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Fonte: Robin Nelson/ZUMA Press, Inc./Alamy Stock Photo

Guy Woolaert, vice-presidente sénior

e diretor técnico e de inovacao da The
Coca-Cola Company, trabalha bem com
pessoas de muitas culturas. Com base
em 20 anos de experiéncia em missoes
na Europa, na regido do Pacifico e em
outros locais, ele aprendeu como adaptar
seu estilo de gestao para refletir os
valores de diferentes paises.

puder sobre a cultura e as pessoas do novo local — e demonstrar a sua sensibilidade
cultural — antes de propor praticas alternativas.

Trabalho com pessoas de diferentes culturas Pode ser que, mesmo na sua terra
natal, vocé tenha de trabalhar com chefes, colegas e outros empregados que nasce-
ram e foram criados em culturas diferentes. O que é motivador para vocé pode ndo
ser para eles. Pode ser, também, que um estilo de comunicagéo franco e direto seja
considerado intimidador e até ameagador para eles. Para trabalhar bem com pesso-
as de diferentes culturas, vocé precisa saber como elas foram afetadas pela cultura e
pelas circunstancias e adaptar seu estilo de gestéo a essas diferencas.

Administrar a fuga de empregos para paises com méo de obra mais barata E cada 0-~
vez mais dificil para as empresas instaladas em paises desenvolvidos, em que o piso
salarial raramente fica abaixo dos US$ 16,88 por hora, competir com empresas que
estdo nos pafses em desenvolvimento, nas quais a méo de obra chega a ser disponivel
por apenas US$ 0,03 por hora.38

Em uma economia globalizada, os empregos fogem para os lugares onde os cus-
tos mais baixos oferecem vantagem comparativa. Tais praticas, contudo, s&o mui-
to criticadas por sindicatos, politicos e lideres locais, que veem na exportacédo de
empregos uma ameaca a empregabilidade em seus paises. Os gestores precisam
enfrentar a dificil tarefa de equilibrar os interesses de sua empresa com suas respon-
sabilidades perante as comunidades onde operam.

Adaptacao a diferentes normas culturais e regulamentares Para serem eficazes, ....
0s gestores precisam conhecer as normas culturais da forga de trabalho de cada pais
onde suas empresas tém operagdes. Por exemplo, grande parcela da forca de traba-
lho desfruta de feriados prolongados em alguns paises. Os gestores também preci-
sam levar em consideragdo tanto as leis federais quanto as locais. Os gerentes de
subsidiarias no exterior precisam estar cientes das regulamentacdes financeiras e
juridicas especificas que se aplicam a empresas estrangeiras, para ndo correr o risco
de viola-las. As violagdes podem ter sérias consequéncias para as operagdes da em-
presa no pais estrangeiro e também para as relagdes politicas entre os paises. Os
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diversidade da forca de trabalho
Grau de heterogeneidade da composicao
da forca de trabalho das organizacdes.

gestores também precisam estar cientes de como diferencas nas regulamenta¢des
podem prejudicar ou beneficiar os concorrentes no pais estrangeiro. O conhecimen-
to das leis pode fazer a diferenga entre o sucesso e o fracasso da empresa nesse pais.
Por exemplo, o conhecimento das leis bancarias locais possibilitou que uma empresa
multinacional, o Bank of China, tomasse o controle de um edificio londrino valiosis-
simo, a Grosvenor House, debaixo do nariz do proprietario, o grupo hoteleiro indiano
Sahara. A administragdo do Sahara argumenta que a inadimpléncia que levou a apre-
ensdo do imovel ndo passou de um mal-entendido envolvendo outra propriedade do
grupo em Nova York.39 A globalizagio pode complicar muito a vida das empresas.

Fatores demograficos da forca de trabalho

A forga de trabalho sempre se adaptou as variagdes econdmicas, alteragdes na
longevidade e taxas de natalidade, condi¢des socioecondmicas e outras mudangas
com amplo impacto. As pessoas se adaptam para sobreviver e 0 comportamento
organizacional estuda a maneira como essas adaptac¢des afetam o comportamento
das pessoas. Por exemplo, embora a recessdo global de 2008 tenha terminado anos
atrds, algumas tendéncias se mantém: algumas pessoas que passaram um bom tem-
po desempregadas deixaram a forga de trabalho por completo*?, enquanto outras
acumularam varios empregos em regime de tempo parcial! ou optaram pelo traba-
lho sob demanda??. Outras op¢des que tém se mostrado especialmente populares
entre os trabalhadores mais jovens incluem fazer um curso de especializacdo em um
tipo de negdcio depois da faculdade,*? aceitar empregos em tempo integral menos
qualificados** e abrir a propria empresa.*® Podemos usar o estudo do comporta-
mento organizacional para investigar quais fatores levam os empregados a fazer di-
ferentes escolhas e como suas experiéncias afetam sua percepgéo sobre seu local de
trabalho. Esse conhecimento pode nos ajudar a prever os resultados organizacionais.

A taxa de longevidade e a taxa de natalidade também mudaram a dindmica nas or-
ganizagoes. As taxas globais de longevidade aumentaram seis anos em um periodo mui-
to curto (desde 1990),6 enquanto as taxas de natalidade estdo caindo em muitos paises
desenvolvidos, tendéncias que, juntas, sugerem que a forca de trabalho esta envelhecen-
do. Pesquisas no campo do comportamento organizacional podem ajudar a explicar
como essas mudangas afetardo fatores como atitudes, cultura organizacional, lideranga,
estrutura e comunicagéo. As mudangas socioecondmicas afetam profundamente os fa-
tores demograficos da forca de trabalho. A época na qual as mulheres ficavam em casa
porque era isso que se esperava delas ndo passa de uma lembranga em algumas culturas;
em outras, no entanto, as mulheres ainda enfrentam grandes barreiras para entrar na
forca de trabalho (veja a “Pesquisa de Comportamento Organizacional”). E interessante
saber como essas mulheres se saem no trabalho e como suas condigdes podem ser
melhoradas. Esse é apenas um de muitos exemplos de como as mudancas culturais e
socioecondmicas afetam o local de trabalho. Veremos como o comportamento organi-
zacional pode esclarecer questdes relativas a forga de trabalho no decorrer deste livro.

Diversidade da forca de trabalho

Um dos desafios mais importantes enfrentados pelas organizacdes é a diver-
sidade da forca de trabalho, isto é, o grau de heterogeneidade da composicédo da
forga de trabalho das organizagdes. A diversidade da forga de trabalho refere-se
a tendéncia das organizagbes de se tornar mais heterogéneas em relacdo ao
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®
PESQUISA DE COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL  Porcentagem de homens e mulheres na forca
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sexo, idade, raca, etnia, orientagdo sexual e outras caracteristicas dos empre-
gados. Administrar a diversidade se tornou uma questdo importante em todo o
mundo. Teremos mais a dizer sobre isso Capitulo 2, mas comecaremos dizendo
que a diversidade apresenta grandes oportunidades e impde grandes desafios
a gestores e empregados. Como podemos alavancar as diferengas individuais
dentro de grupos para obter uma vantagem competitiva? Devemos tratar todos
os empregados da mesma forma? Devemos reconhecer diferengas individuais
e culturais? Quais sdo os requisitos legais em diferentes paises? E importante
promover a diversidade?

Atendimento ao cliente

Os trabalhadores do setor de servigos incluem representantes de suporte técni-
co, atendentes de restaurantes de fast-food, vendedores, enfermeiros, mecéanicos de
automoveis, consultores, planejadores financeiros e comissarios de bordo. O que
o trabalho deles tem em comum é uma consideravel interacdo com os clientes da
empresa. O comportamento organizacional pode ajudar os gestores a melhorar tais
interacdes ao mostrar como as atitudes e o comportamento dos empregados afe-
tam a satisfacdo do cliente.

Muitas empresas fracassam porque seus empregados ndo sabem agradar aos
clientes. A administragédo precisa criar uma cultura pro-cliente. O conhecimento do
comportamento organizacional pode orientar os gestores na criagdo dessa cultura,
de modo a fazer com que os empregados conquistem a confianga dos clientes, dei-
xando-os a vontade, mostrando um interesse sincero por eles e sendo sensiveis aos
seus problemas.*’

Habilidades interpessoais

Ao avancar pelos capitulos deste livro, vocé encontrard conceitos e teorias rele-
vantes que o ajudardo a explicar e prever o comportamento das pessoas no traba-
lho. Além disso, vocé conhecera habilidades interpessoais especificas que podera
aplicar no seu trabalho. Por exemplo, vocé aprenderd maneiras de motivar as pes-
soas, técnicas para melhorar as suas habilidades de gestdo e como formar equipes
mais eficazes.
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Uma cliente da Whole Foods Market
aprende a moer trigo com a ajuda de um
professor de culinaria da loja, cujo trabalho
é dar informacdes sobre ingredientes,
métodos e técnicas de culinaria. Os
professores de culinéria exemplificam

o melhor da cultura de atendimento ao
cliente da varejista, dedicada a servir os
clientes com competéncia, eficiéncia,
conhecimento e talento.

Fonte: Evy Mages/The Washington Post/Getty Images

-

Organizacoes em rede

As organiza¢des em rede permitem que as pessoas se comuniquem e trabalhem
em colaboracéo, mesmo estando a milhares de quilémetros de distancia. Profissio-
nais auténomos podem se comunicar por computador com pessoas de diferentes
partes do mundo e trocar de empregador a medida que a demanda por seus ser-
vigos muda. Programadores de software, designers gréficos, analistas de sistemas,
redatores técnicos, pesquisadores de imagens, editores de livros e de midia e trans-
critores da area de medicina sdo apenas alguns exemplos de pessoas que podem
trabalhar em casa ou em outros locais fora do escritério.

O trabalho do gestor é diferente em uma organizagdo em rede. Motivar e liderar
pessoas, por exemplo, e tomar decisdes colaborativas pela internet sdo atividades que
requerem técnicas diferentes daquelas empregadas quando as pessoas estédo fisica-
mente presentes no mesmo local. Com cada vez mais pessoas colaborando remota-
mente por meio de redes de computadores, os gestores precisam desenvolver novas
habilidades. O estudo do comportamento organizacional pode ajudar a aprimoré-las.

Midias sociais

Como veremos no Capitulo 11, as midias sociais chegaram no mundo dos nego-
cios para ficar. Apesar de sua difusdo generalizada, muitas empresas ndo sabem o
que fazer com a utilizagdo das midias sociais no local de trabalho pelos empregados.
Em fevereiro de 2015, uma pizzaria do Texas demitiu uma funciondria antes mesmo
de ela comparecer ao primeiro dia de trabalho, apos ter “tweetado” comentarios
pouco elogiosos sobre seu futuro empregador. Em dezembro de 2014, a Nordstrom
demitiu um empregado que postou um comentario pessoal no Facebook, aparente-
mente defendendo a violéncia contra policiais brancos.*® Esses exemplos mostram
que as midias sociais representam uma questdo dificil para os gestores de hoje,
apresentando tanto um desafio quanto uma oportunidade para o comportamento
organizacional. Por exemplo, até que ponto o RH deve avaliar a presenca de um
candidato a emprego nas midias sociais? Sera que o responsavel pela contratagdo
deve ler os tweets de um candidato a emprego ou dar uma olhada em seu perfil no
Facebook? Discutiremos essa questdo mais adiante.

Uma vez contratados os empregados, muitas organiza¢des tém politicas de aces-
so as midias sociais no trabalho, determinando quando, onde e com quais finalidades
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isso pode ser feito. Mas o que dizer sobre como as midias sociais afetam o bem-estar
dos trabalhadores? Um estudo recente revelou que pessoas que acordaram de bom
humor e acessaram o Facebook, com frequéncia tiveram uma deterioragdo do ani-
mo no decorrer do dia. Os respondentes que entraram no Facebook com frequéncia
em um periodo de duas semanas se disseram menos satisfeitos com sua vida.*® Os
gestores — e 0 campo do comportamento organizacional — tentam aumentar a
satisfacdo dos empregados e, com isso, melhorar os resultados das organizacdes.
Discutiremos essas questdes nos capitulos 3 e 4.

Bem-estar dos empregados no trabalho

Nos anos 1960 e 1970, um empregado normalmente ia a um local de trabalho es-
pecifico de segunda a sexta-feira e trabalhava por periodos claramente definidos de
8 ou 9 horas. Hoje em dia, essa realidade mudou para um grande segmento da forga
de trabalho, uma vez que a definicdo do local de trabalho foi estendida para incluir
qualquer lugar onde seja possivel entrar com um laptop ou smartphone. Mesmo se
os empregados trabalharem em horéarios flexiveis em casa ou do outro lado do mun-
do, os gestores ainda precisam levar em consideragéo seu bem-estar no trabalho.

Uma das maiores dificuldades de manter o bem-estar dos empregados de-
ve-se a nova realidade de que muitos so6 trabalham no escritorio virtual e nunca
chegam a encontrar os colegas pessoalmente. Embora a tecnologia de comuni-
cacéo possibilite que muitos técnicos e profissionais especializados trabalhem
em casa ou em uma praia do Taiti, muitos desses trabalhadores acabam sen-
tindo que ndo fazem parte de uma equipe. “O senso de pertencimento é uma
grande dificuldade para os trabalhadores virtuais, que parecem estar isolados no
mundo virtual”, disse Ellen Raineri, da Universidade Kaplan.®® Outro desafio é
que as empresas estdo exigindo que os empregados trabalhem mais horas por
dia. De acordo com um estudo, um em cada quatro trabalhadores mostra sinais
de burnout (estafa) e dois em cada trés relatam altos niveis de estresse e fadiga.®!
Esses numeros ainda podem estar abaixo da realidade porque os trabalhadores
relatam que se mantém disponiveis 24 horas todos os dias a seus chefes por
e-mail e mensagens de texto. O bem-estar dos empregados também pode ser
prejudicado por pesadas responsabilidades fora do trabalho. Por exemplo, mi-
lhdes de pessoas cuidam dos pais ou criam os filhos sozinhas e acabam tendo
muita dificuldade em equilibrar as responsabilidades profissionais e familiares.

Em fungdo de suas responsabilidades cada vez maiores dentro e fora de seus
empregos, pessoas buscam hordrios flexiveis no trabalho para poder administrar
melhor os conflitos entre a vida profissional e a pessoal.’? Com efeito, 56% dos ho-
mens e das mulheres informaram em um estudo recente que, para eles, 0 sucesso
profissional envolvia mais o equilibrio entre a vida profissional e pessoal do que
dinheiro, reconhecimento e autonomia.®® A maioria dos estudantes universitarios
diz que atingir o equilibrio entre o trabalho e a vida é seu maior objetivo profissional.
Eles querem um emprego, mas também querem viver. As organiza¢des que ndo con-
seguirem ajudar seu pessoal a atingir esse equilibrio terdo cada vez mais dificuldade
de atrair e reter os empregados mais capazes e motivados.

Como veremos nos capitulos a seguir, o estudo do comportamento organiza-
cional disponibiliza varias sugestdes para orientar os gestores no planejamento de
ambientes de trabalho e no desenho de cargos para ajudar os empregados a lidar
com os conflitos entre a vida profissional e a pessoal.
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conhecimento organizacional positivo
Area de pesquisa do comportamento
organizacional que estuda a maneira como
as organizagdes desenvolvem as forcas e
competéncias de seus trabalhadores, promo-
vem a vitalidade e a resiliéncia e alavancam o
potencial de seus empregados.

Os empregados do Twitter se orgulham
da cultura da empresa, que cria um
ambiente de trabalho positivo onde

colegas talentosos e amigaveis aprendem;
compartilham valores, ideias, informacdes;
e trabalham juntos para ajudar a empresa
a crescer e ter sucesso. Na matriz do
Twitter, em S&o Francisco, empregados
como Jenna Sampson, gerente de

relacdes com a comunidade, usufruem de
mordomias como refeicdes gratis, aulas de
ioga e um terrago panoramico.

Fonte: Noah Berger/Reuters

Ambiente de trabalho positivo

Uma area de pesquisa que vem crescendo bastante no campo do comportamen-
to organizacional é o conhecimento organizacional positivo (também chamado de
comportamento organizacional positivo), que estuda como as organizagdes desen-
volvem as forgas e competéncias de seus trabalhadores, promovem a vitalidade e
a resiliéncia e alavancam o potencial de seus empregados. Os pesquisadores dessa
4rea argumentam que muitas pesquisas e praticas do comportamento organizacio-
nal se voltam para a tentativa de identificar o que héa de errado nas organizagoes e
em seus empregados. Eles se propdem a combater essa tendéncia estudando o que
as organizacoes e seus empregados tém de bom.>* Alguns dos principais topicos de
pesquisa do conhecimento organizacional positivo incluem o engajamento, a es-
peranga, o otimismo e a resiliéncia perante a pressdo. Os pesquisadores esperam
ajudar os gestores a criar ambientes de trabalho positivos para seus empregados.

Os pesquisadores do comportamento organizacional positivo estudam um
conceito chamado “o seu melhor reflexo” (reflected best-self, em inglés), pedin-
do para que os empregados reflitam sobre momentos em que expressaram O
melhor de si mesmos para saber como explorar seus pontos fortes. A ideia é
que todos nds temos coisas que fazemos excepcionalmente bem, mas temos a
tendéncia de nos concentrar nas nossas limita¢des e raramente pensamos em
explorar nossos pontos fortes.?>

Apesar de o estudo positivo ndo negar o valor do negativo (como o feedback cri-
tico), a proposta é que os pesquisadores vejam o comportamento organizacional por
uma nova perspectiva e desafiem as organiza¢ées a pensarem em maneiras de explorar
os pontos fortes de seus empregados em vez de focar em suas limitagées. Um aspecto
importante de um ambiente de trabalho positivo € a cultura da organizagédo, que explo-
raremos no Capitulo 16. A cultura organizacional afeta tdo intensamente o comporta-
mento dos empregados que algumas empresas mantém um executivo dedicado ape-
nas as questoes culturais para direcionar e preservar a “personalidade” da empresa.>®
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Comportamento ético

Em um mundo empresarial caracterizado por cortes de custos, expectativa de
aumento de produtividade dos trabalhadores e concorréncia brutal, ndo surpreende
que muitos empregados sintam-se pressionados para quebrar algumas regras, dar
“um jeitinho” ou entregar-se a outras praticas questiondveis. Eles enfrentam cada
vez mais dilemas e escolhas de natureza ética, em que precisam identificar e julgar a
conduta correta e a errada. Serd que deveriam, por exemplo, denunciar as atividades
ilegais que encontram dentro da empresa? Deveriam acatar ordens com as quais nédo
concordam? Deveriam fazer “politicagem” na empresa para avangar na carreira?

O que constitui o comportamento ético € algo que nunca foi definido com clare- ®---
za e, nos ultimos anos, as fronteiras entre o certo e o errado ficaram ainda mais ne-
bulosas. Os trabalhadores estédo cercados de pessoas que se entregam a todo tipo de
praticas antiéticas: politicos incluem gastos pessoais nas contas publicas ou aceitam
subornos; executivos inflacionam os lucros da empresa para ganhar mais com a
venda de suas agées no mercado financeiro; e, nos EUA, reitores de universidades
fazem “vista grossa” quando técnicos dos times universitarios encorajam os atletas
a se matricularem em cursos faceis, e ndo nos melhores cursos para eles, para au-
mentar suas chances de ganhar uma bolsa de estudos ou ainda, como nos casos da
Universidade da Carolina do Norte em Chapel Hill, d4do notas falsas aos atletas.”

Quando flagradas no delito, essas pessoas ddo desculpas do tipo “todo mundo faz
isso” ou “hoje em dia ndo da para deixar passar nenhuma oportunidade”.

Determinar o comportamento ético é especialmente dificil para gestores e em-
pregados em uma economia globalizada, pois culturas diferentes tém perspectivas
distintas sobre determinados aspectos éticos.’® O tratamento justo dos empregados
em tempos de depressdo econdmica pode variar muito de uma cultura para a outra,
por exemplo. Como veremos no Capitulo 2, as no¢ées de diversidade religiosa, étnica
e sexual também diferem entre as culturas.

Hoje em dia, os gestores precisam criar um ambiente ético para os trabalhado-
res, no qual poderdo trabalhar com o maximo de clareza sobre os comportamentos
certos e errados. As empresas que promovem uma missdo ética robusta incentivam
os empregados a comportarem-se com integridade e proporcionam uma lideranga
forte, criam condi¢des de orientd-los a manter um comportamento ético.’® Cursos
de ética também podem ajudar a conscientizar os empregados quanto as impli-
cacoes de suas escolhas, desde que o treinamento seja continuo.?? Nos préximos
capitulos, discutiremos os tipos de a¢des que podem ser empreendidas para criar
um ambiente ético na organizagdo e para ajudar as pessoas a diferenciar situagoes
éticas de néo éticas.

dilemas e escolhas de natureza ética
Situacdes em que os individuos tém de de-
finir e julgar as condutas certas e erradas.

@ Escolha ética

Férias: tudo que eu sempre quis

Vocé trabalha para viver ou vive para trabalhar? Quem acha que tem
opgao de escolha pode estar errado. Quase um terco dos 1.000 par-
ticipantes de um estudo conduzido pela Kelton Research mencionou
a carga de trabalho como uma razdo para nao usar todos os dias de
férias aos quais tém direito. Vejamos o exemplo de Ken Waltz, diretor
do Alexian Brothers Health System, instituicdo catdlica de saude. Ele

tem 500 horas (mais ou menos 3 meses) no banco de horas, mas ndo
tem qualquer plano para tirar esse tempo de folga. “Somos obrigados
a passar 24 horas todos os dias disponiveis e parece que a Unica opcao
é trabalhar mais ou ir para o olho da rua”, ele diz, referindo-se a forca
de trabalho mais enxuta de hoje. “E ndo sou s6 eu. E a alta administra-
cao... E todo mundo.”
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Muitas pessoas sentem a pressao, explicita ou técita, para que passem as
férias trabalhando. Os empregadores esperam que seu pessoal faca mais
com menos, pressionando os trabalhadores a usarem todos os recursos
disponiveis, especialmente seu tempo, para satisfazer as expectativas da
chefia. Na economia atual, sempre ha uma fila de pessoas prontas para
substituir os trabalhadores de uma empresa, e muitos empregados se dis-
pdem a fazer de tudo a fim de se manterem nas boas gracas do chefe.

A questdo do tempo de férias é uma escolha ética tanto para o em-
pregador quanto para o empregado. Muitas empresas tém politicas
do tipo “use ou perca”, nas quais os trabalhadores abrem méo das
férias remuneradas se ndo as tirarem por mais de um ano. Quando os
empregados perdem as férias, o risco de burnout aumenta. Deixar de
tirar férias pode desgastar emocionalmente um trabalhador, levando
a exaustao, sentimentos negativos sobre o trabalho e um sentimento
reduzido de realizacdo. Vocé pode faltar mais no trabalho, comecar a
pensar em pedir demisséo e se mostrar menos disposto a ajudar os
outros (inclusive os seus chefes). Embora o problema também afete ne-
gativamente o empregador, o empregado muitas vezes precisa assumir
o controle da situagdo. Veja algumas maneiras de manter seu bem-estar
e produtividade:

1. Reconheca seus sentimentos. £ dificil resolver os problemas sem
identifica-los antes. De acordo com um estudo recente da ComPsych
envolvendo 2.000 trabalhadores, dois em cada trés respondentes iden-
tificaram altos niveis de estresse, sentimentos de falta de controle e
fadiga extrema.

2. Identifique sua tendéncia ao burnout. Pesquisas com 2.089
trabalhadores revelaram que a estafa é especialmente grave para os
recém-contratados e pessoas que acabaram de mudar de cargo. Os
sintomas do burnout tendem a se estabilizar depois de dois anos, mas
cada pessoa sente o estresse de um jeito diferente.

3. Fale sobre seus fatores estressantes. Thomas Donohoe, um
pesquisador do equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal,

recomenda conversar com familiares ou amigos de confianca. No tra-
balho, uma boa conversa sobre os fatores estressantes pode ajuda-lo a
reduzir a sobrecarga.

4. Incorpore atividades fisicas na sua vida. Pesquisas constata-
ram que o burnout (e a depressao) no trabalho era mais intenso para
empregados que ndo tinham uma pratica regular de exercicios fisicos,
mas era praticamente insignificante para os trabalhadores que pratica-
vam atividades fisicas regulares.

5. Faca breves intervalos ao longo do dia. Para trabalhadores
de escritério, os especialistas recomendam passar pelos menos 1 a
2 minutos por hora em pé como forma de combater os efeitos de
passar o dia inteiro sentados. Donohoe também sugere intervalos
para fazer um lanche, uma caminhada ou tirar um cochilo para re-
carregar as baterias.

6. Tire suas férias! Estudos sugerem que s é possivel recuperar-se
do estresse se os empregados estiverem (1) fisicamente longe do traba-
Iho e (2) ndo engajados nos deveres relacionados ao trabalho. Para isso,
vocé vai precisar dizer ao seu chefe que ndo vai acessar o seu e-mail e
atender ao celular durante suas férias.

Nem sempre é facil se desligar do trabalho e dos prazos. Mas, para
maximizar a sua produtividade no longo prazo e evitar o estresse, o
burnout e as doengas — sendo que todos esses fatores acabardo pre-
judicando o empregador e a carreira dos profissionais —, vocé precisa
tomar o cuidado de ndo sucumbir ao transtorno do déficit de férias.
Instrua os seus chefes. A sua empresa deveria lhe agradecer por isso.

Fontes: baseado em B. B. Dunford, A. J. Shipp, R. W. Boss, I. Angermeier e A. D. Boss, “Is
Burnout Static or Dynamic? A Career Transition Perspective of Employee Burnout Trajec-
tories”, Journal of Applied Psychology 97, no. 3 (2012): 637-50; E. J. Hirst, “Burnout on
the Rise”, Chicago Tribune, 29 out. 2012, 3-1, 3-4; B. M. Rubin, “Rough Economy Means
No Vacation”, Chicago Tribune, 3 set. 2012, 4; e S. Toker e M. Biron, “Job Burnout and
Depression: Unraveling Their Temporal Relationship and Considering the Role of Physical
Activity”, Journal of Applied Psychology 97, no. 3 (2012): 699-710.

1.7 Comparar os trés
niveis de anélise do
modelo de comportamento
organizacional apresentado

Préximas atracoes: desenvolvendo um
modelo de comportamento organizacional

neste livro.

modelo

Abstracdo da realidade. Representacéo sim-

plificada de um fendmeno do mundo real.

Concluimos este capitulo apresentando um modelo que define o campo de es-
tudos do comportamento organizacional e estabelece seus pardmetros, conceitos e
relagdes. Ao estudar esse modelo, vocé tera uma boa ideia de como resolver pro-
blemas de gestdo e se beneficiar das oportunidades com base nos tépicos apresen-
tados neste livro.

Uma visao geral

Um modelo é uma abstracédo da realidade, uma representacdo simplificada de
um fendémeno do mundo real. A Figura 1.4 apresenta a estrutura do nosso modelo
de comportamento organizacional. A estrutura propde trés tipos de varigveis (insu-
mos, processos e resultados) em trés niveis de analise (individual, de grupo e organi-
zacional). Nos préximos capitulos, avangaremos do nivel individual (capitulos 2 a 8),
passando pelo comportamento de grupos (capitulos 9 a 14), até chegar ao sistema
organizacional (capitulos 15 a 18). O modelo mostra que os insumos levam aos pro-
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FIGURA 1.4 Um modelo basico de comportamento organizacional.

Insumos

Nivel individual
» Diversidade
» Personalidade
» Valores

Nivel de grupo

» Estrutura do grupo

» Papéis do grupo

» Responsabilidades da equipe

Nivel organizacional
» Estrutura
» Cultura

Processos

Nivel individual

» Emocoes e estados de dnimo
» Motivagao

» Percepcéo

» Tomada de decisdo

Nivel de grupo

» Comunicacao

» Lideranca

» Poder e politica

» Conflitos e negociacdo

Nivel organizacional
» Gestdo de recursos humanos
» Iniciativas de mudanca

Resultados

Nivel individual

> Atitudes e estresse

» Desempenho de tarefas

» Comportamento de cidadania
» Comportamento de retraimento

Nivel de grupo
» Coesdo do grupo
» Funcionamento do grupo

Nivel organizacional
» Produtividade
» Sobrevivéncia

\

€essos, que, por sua vez, levam aos resultados. Discutiremos essas inter-relagdes em
cada nivel de andlise. Note que o modelo também mostra que os resultados podem
afetar os insumos no futuro, o que demonstra o amplo efeito que as iniciativas de
comportamento organizacional podem ter sobre o futuro de uma organizagao.

Insumos

Os insumos séo variaveis como personalidade, estrutura de grupo e cultura or-
ganizacional que levam a processos. Essas variaveis preparam o terreno para o que
acontecera com a organizagdo no futuro. Muitas delas sdo determinadas antes mes-
mo do estabelecimento do vinculo empregaticio entre o empregado e a empresa.
Por exemplo, caracteristicas individuais de diversidade, personalidade e valores re-
sultam de uma combinagéo de fatores genéticos e de criagdo. A estrutura do grupo,
as fungdes e as responsabilidades da equipe, em geral, sdo atribuidas antes ou logo
depois da formacédo de um grupo. A estrutura organizacional e a cultura normal-
mente resultam de anos de desenvolvimento e mudancas a medida que a empresa
se adapta a seu ambiente e consolida praticas e normas.

Processos

Se os insumos sédo como os substantivos do comportamento organizacional, 0s
processos sdo como os verbos. Processos sdo agdes nas quais individuos, grupos
e organizacdes se engajam, como produto de insumos, e que levam a determina-
dos resultados. No nivel individual, os processos incluem emocgdes e estados de
animo, motivacéo, percepgdo e tomada de decisdo. No nivel de grupo, incluem
comunicagéo, lideranca, poder e politica, bem como conflitos e negociac¢édo. Ja no
nivel organizacional, os processos incluem gestdo de recursos humanos e iniciati-
vas de mudanca.

insumos
Varidveis que levam a processos.

processos

Acbes nas quais individuos, grupos e
organizagGes se engajam, como produto
de insumos, e que levam a determinados
resultados.
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resultados
Fatores-chave afetados por outras
variaveis.

estresse
Processo psicoldgico que ocorre em
resposta as pressdes ambientais.

desempenho de tarefas

A combinacao de eficécia e eficiéncia
na realizacdo das principais atividades
do trabalho.

comportamento de cidadania orga-
nizacional

Comportamento discricionario que contri-
bui para 0 ambiente psicoldgico e social do
local de trabalho.

Resultados

Os resultados sdo as varidveis-chave que devem ser explicadas ou previstas e
que séo afetadas por outras variaveis. Quais sdo os principais resultados no compor-
tamento organizacional? Os pesquisadores tém se voltado aos resultados de nivel
individual, como atitudes e estresse, desempenho de tarefas, comportamento de
cidadania e comportamento de retraimento. No nivel de grupo, as variaveis depen-
dentes incluem a coesdo e o funcionamento. J& no nivel organizacional, analisamos
a produtividade e a sobrevivéncia da organizagdo. Como esses resultados serdo
abordados em todos os capitulos, discutiremos rapidamente cada um deles aqui
para que vocé possa entender melhor o objetivo do comportamento organizacional.

Atitudes e estresse As atitudes dos empregados sdo como avaliagdes sobre ob-
jetos, pessoas ou eventos, podendo variar de positivas a negativas. Por exemplo, a
afirmacéo “Eu adoro o meu trabalho” é uma atitude positiva em relacéo ao trabalho,
enquanto a afirmacédo “Meu trabalho ¢ chato e tedioso” ¢ uma atitude negativa em
relacdo ao trabalho. O estresse é um processo psicolégico que ocorre em resposta
as pressdes ambientais.

Algumas pessoas podem achar que orientar as atitudes e reduzir o estresse dos
empregados é “coisa de quem tem o cora¢do mole” e ndo é responsabilidade de
gestores sérios, mas, como mostraremos, as atitudes normalmente tém consequén-
cias comportamentais que afetam diretamente a eficacia organizacional. Os ges-
tores sempre souberam que os empregados satisfeitos sdo mais produtivos que os
insatisfeitos, mas somente agora as pesquisas estdo comegando a confirmar essa
crenca. Muitas delas demonstram que os profissionais satisfeitos e tratados com
justiga se mostram mais dispostos a engajar-se no comportamento de cidadania —
atitude que, hoje em dia, é fundamental para o sucesso das organizagoes.

Desempenho de tarefas A combinacéo de eficacia e eficiéncia na realizagdo das
principais atividades do trabalho de um empregado reflete seu nivel de desempenho
de tarefas. Se pensarmos no trabalho de um operério de fébrica, o desempenho de
tarefas pode ser medido pelo numero e pela qualidade dos produtos produzidos em
uma hora. O desempenho de tarefas de um professor seria o nivel de conhecimento
obtido pelos alunos. O desempenho de tarefas dos consultores pode ser a qualidade e
a relevancia das apresentacdes feitas aos clientes. Todos esses tipos de desempenho
relacionam-se aos principais deveres e responsabilidades de um trabalho e, em geral,
relacionam-se diretamente as fungdes listadas em uma descri¢éo formal de cargo.

Naturalmente, o desempenho de tarefas é o produto humano mais importante
que contribui para a eficécia organizacional, de maneira que, em cada capitulo,
dedicaremos espago considerdvel para detalhar como é afetado pelo tema em
questao.

Comportamento de cidadania organizacional O comportamento discricionéario
que néo faz parte dos requisitos formais do cargo de um empregado e que contribui
para o ambiente psicolégico e social do local de trabalho é chamado de comporta-
mento de cidadania organizacional ou simplesmente comportamento de cidadania.

As melhores empresas tém empregados que védo além da descricdo formal de
seus cargos e cujo desempenho supera as expectativas. No mundo empresarial di-
namico dos dias de hoje, onde as tarefas sdo cada vez mais realizadas em equipe € a
flexibilidade é fundamental, trabalhadores que adotam um bom comportamento de
cidadania ajudam os colegas da equipe, oferecem-se para se encarregar de tarefas
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& 0s empregados daW. L. Gore &

= Associates se engajam em um bom
comportamento de cidadania, um dos
principais resultados de nivel individual
do comportamento organizacional.
Trabalhando em equipes, esses
profissionais superam as expectativas,
ajudando uns aos outros, dando crédito as
realizaces dos colegas e indo além das
responsabilidades formais de seu cargo.

adicionais, evitam conflitos desnecessérios, respeitam as politicas e as regras da em-
presa e toleram os ocasionais aborrecimentos e chateagdes inerentes ao trabalho.

As empresas querem e precisam de empregados que consigam dar conta de ta-
refas que ndo constam de sua descrigdo de cargo formal. Demonstrativos sugerem
que as organiza¢des que podem contar com esse tipo de profissional apresentam
um desempenho melhor. Dessa forma, o comportamento organizacional estuda o
comportamento de cidadania como uma varidvel dependente.

Comportamento de retraimento Ja falamos de um comportamento que vai além
dos requisitos da tarefa, mas e o que dizer do comportamento que, de alguma forma,
fica aquém dos requisitos da tarefa? O comportamento de retraimento é o conjunto

comportamento de retraimento
0O conjunto de agdes nas quais os empre-
de acdes nas quais os empregados se engajam para se distanciar da organizagdo.  gados se engajam para se distanciar da

Um trabalhador pode apresentar o comportamento de retraimento de muitas ma- ~ °'9anizacdo.
neiras, como chegar atrasado ao trabalho, ndo comparecer as reunides, faltar ou até

abandonar o emprego.
O retraimento dos empregados pode causar grandes prejuizos para a empresa. @

Estima-se que so6 o custo da rotatividade pode chegar a casa dos milhares de dola-
res, até para cargos de inicio de carreira. O absenteismo também custa muito tempo
e dinheiro as empresas todos os anos. Por exemplo, uma pesquisa recente revelou
que o custo direto médio de auséncias ndo programadas para empregadores norte-
-americanos chega a 8,7% da folha de pagamento.b! E, na Suécia, uma média de
10% da forca de trabalho do pafs esté de licenga médica em qualquer momento.5?

Néo é facil para uma empresa funcionar sem problemas e atingir seus objetivos
se os empregados simplesmente ndo comparecem ao trabalho. O fluxo de trabalho
¢ interrompido e decisdes importantes podem ser postergadas. Em organiza¢des
que dependem da producédo de linha de montagem, o absenteismo pode levar a
muito mais que uma mera interrupg¢éo, podendo reduzir drasticamente a qualidade
da produgéo ou até forgar a fabrica a fechar as portas. Niveis de absenteismo acima
do normal afetam diretamente a eficiéncia e a eficacia da organizagdo. Uma taxa
de rotatividade elevada também pode prejudicar o funcionamento eficiente de uma
organizagdo, quando profissionais experientes e talentosos saem da empresa, que é
forgada a encontrar substitutos para assumir cargos de responsabilidade. Pesquisas
indicam que, em geral, a rotatividade é acentuadamente prejudicial para o desem-
penho organizacional %3
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@ Objetivos profissionais

O que devo dizer sobre a minha demissao?

Fui demitido! Quando os empregadores
potenciais ficarem sabendo, ndo vao querer
me contratar. Tem alguma coisa que eu possa
dizer para mudar essa situacao?

— Matt
Caro Matt,
Nao se desespere e lembre-se de que tudo
tem seu lado bom: (1) praticamente todo
mundo é demitido pelo menos uma vez na
vida e (2) o mundo estd passando por uma
escassez de trabalhadores qualificados. Vocé
pode se surpreender ao saber que pessoas de
18 a 44 anos mudaram de emprego em média
11 vezes no comego da carreira. Na verdade,
vocé provavelmente ndo vai ficar mais de trés
anos em um emprego, o que significa que vocé
ainda terd muitos empregos em sua vida.
Entdo, ndo desanime. Vocé ndo deve demo-
rar para encontrar seu proximo emprego.
Um levantamento recente conduzido pela
ManpowerGroup com mais de 37.000 em-
pregadores de 42 paises descobriu que 36%
das organizacdes sofrem com escassez de
talentos, constituindo a maior porcentagem
em 7 anos.
Mesmo assim, entendemos que vocé esteja
preocupado sobre o que dizer aos potenciais
empregadores sobre sua demisso. Vocé pode-
ré se posicionar bem na entrevista se fizer um
relato breve e sincero das razées da sua demis-
sdo. Veja algumas sugestdes adicionais:

o [embre-se de que as habilidades sociais fa-
zem uma grande diferenca e estdo no topo da
lista de requisitos de empregadores de todos
os setores. Chuck Knebl, gerente de comuni-
cacdo da empresa de recolocagdo profissional
WorkOne, recomenda usar seu curriculo e carta
de apresentacéo, entrevistas e notas de agra-
decimento para demonstrar suas habilidades
de comunicacdo. Os empregadores dizem que
também estdo em busca de uma atitude de
trabalho em equipe, positividade, responsabili-
dade pessoal e pontualidade, de maneira que
sugerimos aproveitar todas as oportunidades
para demonstrar essas caracteristicas.

e Embora suas habilidades sociais sejam im-
portantes, ndo se esqueca de suas habilidades
técnicas, que, sequndo os empregadores, sdo
igualmente importantes. Knebl aconselha usar
seu curriculo para relacionar suas habilidades
técnicas e preparar-se para explicar cada item
caso o entrevistador solicite. Acha que precisa
de mais habilidades? Cursos técnicos podem
ajudar e alguns podem ser encontrados gra-
tuitamente em instituicdes de ensino e ONGs
de recolocacao profissional.

e Deixe claro que vocé estd sempre apren-
dendo, especialmente no que se refere as
novas tecnologias; os melhores empregados
nunca param de aprender. Se vocé acompa-
nha as Ultimas tendéncias das midias sociais,
mostre que esta na “crista da onda”, mas ndo

perca tempo se gabando do tweet que seu
amigo mandou a Rihanna.
Muito sucesso para vocé!

Fontes: baseado em Bureau of Labor Statistics, United
States Department of Labor, Employment Projections,
http://www.bls.gov/emp/ep_chart_001.htm; G. Jones
“How the Best Get Better and Better”, Harvard Business
Review (jun. 2008): 123-27; ManpowerGroup, “The Talent
Shortage Continues/2014", http://www.manpower group.
com/wps/wcm/connect/0b882¢1538bf-4113-8882-44c33d
0e2952/2014_Talent_Shortage_WP_US2.pdf?MOD=
AJPERES; J. Meister, “Job Hopping Is the ‘New Normal’ for
Millennials: Three Ways to Prevent a Human Resource Ni-
ghtmare”, Forbes (14 ago. 2012), http://www.forbes.com/
sites/jeannemeister/2012/08/14/job-hopping-is-the-new-
-normal-formillennials-three-ways-to-prevent-a-human-
-resource-nightmare/; e N. Schulz, “Hard Unemployment
Truths about ‘Soft’ Skills”, The Wall Street Journal, 19 set.
2012, A15.

As opinides apresentadas aqui sdo Unica e
exclusivamente dos autores, os quais ndo se
responsabilizam por quaisquer erros ou omis-
soes nem pelos resultados obtidos com a uti-
lizagdo dessas informagées. Em circunstancia
alguma os autores, seus parceiros ou suas or-
ganizacbes serdo responsaveis por qualquer
decisdo ou agdo da sua parte ou de parte de
qualquer pessoa com base nas opinides apre-
sentadas aqui.

Naturalmente, todas as empresas tém alguma rotatividade. As taxas de rotativi-
dade variam muito de um pais para o outro e refletem, em parte, sua economia. A
taxa de rotatividade nacional dos Estados Unidos, em 2014, foi, em média, de 40%
e, muitas vezes, a média é de aproximadamente 3% ao més.%* Mas serd que isso ¢
bom ou ruim? Para responder a essa pergunta, precisamos conhecer as razdes desse
fendmeno. A rotatividade inclui demissées voluntdrias por parte do empregado (o
profissional pede a demissdo); demissdes involuntérias por parte do empregador
sem justa causa (o empregador dispensa ou demite o empregado sem justa causa);
e outros tipos de afastamento, incluindo demissées involuntarias com justa causa
(o empregador demite o profissional por justa causa). A média anual de pedidos
de demissédo por parte dos empregados, em 2014, foi de aproximadamente 20%, as
demissdes e dispensas sem justa causa por parte do empregador foram, em média,
de 14% e outros tipos de afastamento tiveram uma média de aproximadamente 4%
no ano. Cerca de metade da rotatividade foi causada por empregados que pediram
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demiss&o; cerca de 35% resultou de demissdes e dispensas sem justa causa e o resto
foi causado por outras razdes, como demissdes por justa causa.

Embora a alta rotatividade tenda a prejudicar a capacidade de uma empresa
de atingir seus objetivos, nem sempre é ruim quando os empregados pedem de-
missdo. Janet Yellen, presidente do conselho do Banco Central norte-americano,
chegou a falar sobre os aspectos positivos da rotatividade para a economia: as
pessoas pedem demissdo por estarem otimistas em relagdo as suas perspectivas
fora da empresa.5® Se as pessoas “certas” estdo saindo — as de pior desem-
penho —, a rotatividade pode até ser positiva para a empresa. [sso pode criar
uma oportunidade de substituir empregados de desempenho insatisfatério por
outros mais capacitados ou motivados, aumentar as chances de promogdes in-
ternas e trazer ideias novas e originais para a empresa. No mundo empresarial
de hoje, sempre em mudanca, um nivel razoavel de rotatividade voluntaria por
parte dos empregados aumenta a flexibilidade organizacional e a independéncia
dos trabalhadores, reduzindo a necessidade de demissdes por parte da empresa.
Embora seja razoavel concluir que a alta rotatividade, de modo geral, indica alto
nivel de retraimento dos empregados (e, portanto, um efeito negativo sobre o
desempenho organizacional), a rotatividade zero ndo deve ser necessariamente
o objetivo da empresa. Também é importante para as organizagdes avaliarem
quais empregados estdo saindo e por qué.

Por que sera que os empregados se distanciam do trabalho engajando-se em
comportamentos contraproducentes ou pedindo demissdo? Como mostraremos
mais adiante, as razoes incluem atitudes negativas no trabalho, emogoes, estados de
animo e interagdes negativas com colegas de trabalho e chefes.

Coesdo do grupo Embora muitos resultados do nosso modelo possam ser con-
ceituados como fenémenos em nivel individual, alguns sdo mais relevantes ao fun-
cionamento de grupos. A coesdo do grupo é a extensédo na qual os membros de um
grupo apoiam e validam uns aos outros no trabalho. Em outras palavras, um grupo
coeso é um grupo que permanece unido. Quando os empregados confiam uns nos
outros, buscam atingir objetivos em comum e trabalham juntos para atingir esses
objetivos compartilhados, e o grupo torna-se coeso; quando os empregados se divi-
dem entre si em termos dos objetivos que pretendem atingir e ndo sdo muito leais
uns aos outros, 0 grupo Ndo € Coeso.

Muitas evidéncias demonstram que os grupos coesos sdo mais eficazes.56 Esses
resultados sdo constatados tanto em grupos analisados em ambientes laboratoriais
altamente controlados quanto em equipes de trabalho observadas em campo. Essas
constata¢des confirmam a nossa ideia intuitiva de que as pessoas tendem a se em-
penhar mais em grupos que tém um objetivo em comum. As empresas tentam re-
forgar a coesdo de véarias maneiras, desde sessdes rapidas para “quebrar o gelo” até
eventos sociais como piqueniques, festas e excursdes. Ao longo deste livro, veremos
se essas iniciativas especificas de fato tendem a resultar em maior coesdo do grupo.
Também consideraremos maneiras de escolher as pessoas certas para aumentar a
coesdo da equipe.

Funcionamento do grupo Da mesma forma que atitudes positivas no trabalho
podem ser associadas a um melhor desempenho de tarefas, a coesédo do grupo deve
levar a um funcionamento positivo do grupo. O funcionamento do grupo refere-se a
quantidade e a qualidade do produto do trabalho de um grupo. Da mesma maneira
que o desempenho de um time esportivo é mais do que a soma do desempenho

coesdo do grupo

Extens&o na qual os membros de um
grupo apoiam e validam uns aos outros
no trabalho.

funcionamento do grupo
Quantidade e qualidade do produto do
trabalho de um grupo.
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produtividade
Combinacao da eficacia e eficiéncia de
uma organizagao.

eficacia
Grau em que uma organizacao atende as ne-
cessidades de seus clientes e consumidores.

eficiéncia
Grau em que uma organizacao atinge seus
objetivos a baixo custo.

.._.

sobrevivéncia organizacional
Capacidade de uma organizacéo de existir
e crescer em longo prazo.

individual dos jogadores, o funcionamento do grupo nas empresas é mais do que a
soma do desempenho de tarefas individuais.

O que significa dizer que um grupo tem um funcionamento eficaz? Em algumas
empresas, um grupo eficaz é aquele que permanece focado em uma tarefa e conse-
gue atingir os objetivos especificados. Outras empresas procuram equipes capazes
de trabalhar em colaboragdo para oferecer um excelente atendimento ao cliente.
Outras ainda tendem a dar mais valor a criatividade do grupo e a flexibilidade para
se adaptar as mudancas. Em cada caso, diferentes tipos de atividade serdo necessé-
rios para obter o méximo desempenho da equipe.

Produtividade O nivel mais elevado de anélise do comportamento organizacional
¢é a organizagdo como um todo. Uma organizagdo é produtiva quando consegue
atingir seus objetivos, transformando insumos em resultados ao menor custo possi-
vel. Assim, a produtividade requer tanto eficacia quanto eficiéncia.

Um hospital é eficaz quando consegue atender as necessidades de seus pacien-
tes. Ele é eficiente quando faz isso a baixo custo. Se o hospital consegue obter um
resultado melhor de seus empregados, reduzindo a média de dias de internagéo dos
pacientes ou aumentando o numero de atendimentos diarios, dizemos que ganhou
eficiéncia produtiva. Uma empresa é eficaz quando atinge suas metas de vendas ou
de participagcdo no mercado, mas sua produtividade também depende de alcancar
essas metas com eficiéncia. As medidas mais comuns de eficiéncia organizacional
incluem o retorno sobre o investimento, o lucro sobre o faturamento e a produgédo
por hora trabalhada.

Empresas de servico devem incluir as necessidades e os requisitos do cliente ao
avaliar sua eficacia, porque existe clara relacdo de causa e efeito entre as atitudes e
os comportamentos dos empregados para com os clientes e a produtividade da or-
ganizagdo. Por exemplo, um estudo recente de seis hotéis na China indicou que ati-
tudes negativas dos empregados reduziram a satisfagdo do cliente e acabaram pre-
judicando a lucratividade da organizac&o.6”

Sobrevivéncia O ultimo resultado que consideraremos é a sobrevivéncia or-
ganizacional. Trata-se, simplesmente, de uma evidéncia de que a organizacéo é
capaz de existir e crescer no longo prazo. A sobrevivéncia de uma organizagédo
depende nédo apenas de sua produtividade, mas também de sua capacidade de
se ajustar ao ambiente. Uma empresa muito eficiente na producéo de bens e
servigos de pouco valor para o mercado tem poucas chances de sobreviver por
muito tempo, de maneira que a sobrevivéncia também depende da capacidade
de se adiantar as necessidades do mercado, tomar boas decisdes sobre como e
quando buscar novas oportunidades e administrar as mudancgas para adaptar-se
as novas condicoes.

Agora que ja estudamos o modelo de insumo, processo e resultado, vamos mudar
um pouco a figura, agrupando os tépicos com base em seu estudo nos niveis indivi-
dual, de grupo ou organizacional. Como vocé pode ver na Figura 1.5, estudamos os
insumos, processos e resultados nos trés niveis de andlise, mas agrupamos os capi-
tulos para corresponder ao formato tipico das pesquisas dessas areas. Por exemplo,
€ mais facil entender uma apresentagdo de como a personalidade leva a motivagéo,
que, por sua vez, leva ao desempenho, do que saltar niveis de anélise. Cada nivel se
baseia no nivel que o precede e a analise sequencial dara ao leitor uma boa ideia do
funcionamento do lado humano das organizagdes.
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FIGURA 1.5 A estrutura do texto.
Nivel individual

Insumos
» Diversidade nas organizagdes (Capitulo 2)
» Personalidade e valores (Capitulo 5)

Processos

» Emocdes e estados de animo (Capitulo 4)
» Motivagdo (capitulos 7 e 8)

» Percepcdo e tomada de decisdo (Capitulo 6)

Resultados
» Atitudes (Capitulo 3) e estresse (Capitulo 18)
» Desempenho de tarefas (todos os capitulos)

Insumos

» Estrutura do grupo (capitulos 9 e 10)

» Papéis do grupo (capitulos 9 e 10)

» Responsabilidades da equipe
(capitulos 9 e 10)

Processos

» Comunicacdo (Capitulo 11)

» Lideranca (Capitulo 12)

» Poder e politica (Capitulo 13)

» Conflito e negociacdo (Capitulo 14)

Resultados
» Coesdo do grupo (capitulos 9 e 10)
» Funcionamento do grupo (capitulos

Nivel organizacional

Insumos
» Estrutura (Capitulo 15)
» Cultura (Capitulo 16)

Processos

» Gestdo de recursos humanos
(Capitulo 17)

» Iniciativas de mudanca (Capitulo 18)

Resultados
» Produtividade (todos os capitulos)
» Sobrevivéncia (todos os capitulos)

» Comportamento de cidadania (todos os capitulos) 9e 10)

» Comportamento de retraimento (todos os capitulos)

Habilidades de empregabilidade

Desafios relevantes ao campo do comportamento organizacional podem ser
encontrados em praticamente todas as areas de negocios, desde finangas e con-
tabilidade até administragdo e marketing. Em algum ponto de sua carreira vocé
inevitavelmente vai se deparar com um problema que dependerd, em grande parte,
do comportamento das pessoas da organiza¢do. Uma revisdo dos principais desa-
flos enfrentados pela maioria das empresas revela que o comportamento organiza-
cional é fundamental para ajudar a resolver problemas que envolvem questoes de
integridade/responsabilidade social, administragdo de recursos, concorréncia entre
empresas, reforco da fidelidade de clientes e empregados, reducéo da incerteza,
conformidade com a regulamenta¢do governamental, gestdo de riscos e contrata-
céo do pessoal certo... tudo isso enquanto a empresa aumenta a receita e os lucros.58

Mas o comportamento organizacional ndo é relevante s6 para os estudantes de ad-
ministracdo, mas também para todos os estudantes de todas as disciplinas e areas. A
primeira vista, por exemplo, pode parecer que um mestrando em microbiologia ndo
precisaria fazer um curso de comportamento organizacional. Mas o que acontece depois
que esse estudante conclui seu programa de mestrado? Sera que o conhecimento dos
principios e conceitos do comportamento organizacional ndo o ajudaria a conseguir um
bom emprego e obter sucesso na carreira? E o que dizer de um enfermeiro trabalhando
na Mayo Clinic? Ou um formando em ciéncia da computagdo que consegue entrar na
Cisco? Os principios do comportamento organizacional séo importantes para estudantes
de todas as areas e podem ajudar a melhorar a empregabilidade e as habilidades inter-
pessoais no trabalho. Além disso, essas habilidades podem ajudé-lo a interagir melhor
com os colegas de classe e os professores do seu curso! Conhecer conceitos de com-
portamento organizacional como controle de estresse, mudancas, atitudes, emogoes e
motivagdo, entre outros, sem duvida podera ajuda-lo em suas intera¢gdes com os colegas.

1.8 Descrever as principais
habilidades resultantes do
estudo do comportamento
organizacional que podem ser
aplicadas a outras areas de
especializagdo ou profissoes.
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As pessoas, juntamente com seus comportamentos, diferengas, atitudes, emo-
¢oes, estados de animo, personalidades, valores, intengdes, pensamentos € moti-
vacoes, estdo inextricavelmente ligadas ao dia a dia no trabalho. Como Benjamin
Schneider observou: “Quem faz o lugar séo as pessoas”.%? Os empregados intera-
gem e se comunicam entre e dentro de grupos de trabalho, departamentos, equipes
e organizagdes para ajudar a atingir os objetivos da organizagédo. Os lideres dessas
organizagdes (juntamente com os préprios empregados) buscam fazer mudangas,
consolidar uma cultura organizacional e definir politicas e procedimentos: proces-
sos que inevitavelmente envolvem lideranca, comportamento politico, conflitos e
negociagdes. Considerando a difusdo generalizada do comportamento organiza-
cional por toda a vida de uma organizacéo, tanto candidatos a emprego quanto
profissionais seniores se beneficiariam de sélidas habilidades de comportamento
organizacional, como comunicagdo, colaboracdo, pensamento critico, resolu¢éo
de problemas, responsabilidade social e anélise e aplicagdo de conhecimento.

Nesta secdo, exploraremos as habilidades de empregabilidade que um curso de
comportamento organizacional pode ensinar a estudantes de qualquer area, desde
letras e ciéncia politica até engenharia.

Habilidades de empregabilidade amplamente aplicaveis

Ao longo deste livro, vocé aprenderd e praticara muitas habilidades que os em-
pregadores consideram importantes para o sucesso de um candidato a emprego em
uma variedade de organizac¢des, inclusive microempresas e grandes corporagoes,
organizag¢des sem fins lucrativos e érgdos publicos. Vocé também se beneficiaré des-
sas habilidades se planeja abrir o préprio negocio. Por exemplo:

» O pensamento critico envolve pensamento focado e direcionado ao objetivo,
utilizado para definir e resolver problemas e para tomar decisdes ou formar
opinides relacionadas a determinada situagdo ou conjunto de circunstan-
cias. Envolve componentes cognitivos, metacognitivos e disposicionais que
podem ser aplicados de maneiras diferenciadas em contextos especificos.

» A comunicagdo é definida como o uso eficaz de habilidades de comunicacéo
oral, escrita e ndo verbal para diversas finalidades (por exemplo, para infor-
mar, instruir, motivar, convencer e compartilhar ideias); escuta eficaz; uso da
tecnologia para se comunicar; e capacidade de avaliar a eficacia das iniciati-
vas de comunicacédo, tudo isso em diversos contextos diferentes.

» A colaboragdo é a habilidade de trabalhar ativamente e de forma colaborativa
em uma tarefa, desenvolvendo um sentido e o conhecimento do grupo, por
meio do didlogo e de negociagdes, resultando em um produto final que reflete
as ag¢des conjuntas e interdependentes dos membros do grupo.

» A aplicagdo e a andlise de conhecimento sd@o a capacidade de aprender um
conceito e aplicar adequadamente esse conhecimento em outro contexto
para atingir um nivel mais elevado de entendimento.

> A responsabilidade social inclui habilidades relacionadas a ética nos negoécios
e a responsabilidade social corporativa. A ética nos negdécios inclui principios
orientadores que afetam a maneira como pessoas € organiza¢des se com-
portam na sociedade em que operam. A responsabilidade social corporativa
é uma forma de comportamento ético que requer que as organizagdes co-
nhecam, identifiquem e eliminem comportamentos econémicos, ambientais
e sociais considerados antiéticos.
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Todos os capitulos deste livro trazem o que chamamos de “Matriz de habilidades
para a empregabilidade”. Como vocé pode ver na tabela a seguir, essa matriz associa
as cinco habilidades de empregabilidade que definimos com se¢des especiais inclui-
das em cada capitulo, como os quadros “Mito ou ciéncia?”, “Objetivos profissionais”,
“Escolha ética”, “Ponto e contraponto”, “Exercicio experiencial”, “Dilema ético” e
“Estudo de caso”. Nessas segdes, vocé terd a chance de exercitar seu pensamento
critico e aplicar seu conhecimento para analisar conceitos e casos especiais. Vocé
também tera a chance de melhorar suas habilidades de colaboracdo e comunicacéo,
aprendendo o que pode fazer ou dizer nas situagbes apresentadas para transitar
pelo mundo do trabalho com positividade e eficacia. Vocé seré confrontado com
dilemas éticos e seré solicitado a analisar a ética de comportamentos especificos no
trabalho. Recomendamos dar uma olhada na “Matriz de habilidades para a empre-
gabilidade” antes de ler o capitulo para ter uma ideia das habilidades que serdo de-
senvolvidas em cada secédo. Essas cinco habilidades, sem excecéo, sédo fundamentais
para o sucesso profissional em todas as areas de atuagdo. Nos proximos capitulos
proporemos uma série de atividades e apresentaremos varios casos para ajuda-lo a
desenvolver essas habilidades.

MATRIZ DE HABILIDADES PARA A EMPREGABILIDADE

Mito ou Objetivos Escolha ética | Ponto e Exercicio Dilema ético | Estudo de | Estudo de
ciéncia? profissionais contraponto | experiencial caso 1 caso 2
Pensamento critico v v v v v
Comunicacdo V4 V4 v Ve Ve Ve
Colaboracao V4 V4 v ve v
Anélise e V4 v v v ve v
aplicacdo do
conhecimento
Responsabilidade v v v v
social
RESUMO

Os gestores precisam desenvolver suas habilidades interpessoais ou humanas
para serem eficazes em suas fungdes. O comportamento organizacional investiga
como individuos, grupos e a estrutura afetam o comportamento em uma organizagéo
e utiliza esse conhecimento para ajudar as empresas a trabalharem com mais eficécia.

IMPLICACOES PARA OS GESTORES

» Resistir a tendéncia de basear-se em generalizagoes. Algumas podem até oferecer
alguns insights validos sobre o comportamento humano, mas muitas se provardo
equivocadas. Dé-se ao trabalho de conhecer a pessoa e entender o contexto.

» Use métricas e ndo palpites para explicar relagdes de causa e efeito.

» Desenvolva as suas habilidades interpessoais para melhorar seu potencial de
lideranca.
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» Melhore as suas habilidades técnicas e conceituais fazendo cursos e manten-
do-se atualizado sobre novos avangos no campo do comportamento organi-
zacional, como o big data e o fast data.

» O comportamento organizacional pode melhorar a qualidade e a produtivida-
de do trabalho de seus empregados mostrando como empodera-los, conce-
ber e implementar iniciativas de mudanca, melhorar o atendimento ao cliente
e ajudar seu pessoal a equilibrar conflitos entre a vida pessoal e a profissional.

@ Ponto e contraponto

A batalha dos textos

PONTO

Basta entrar em qualquer livraria para ver que a secdo de
administragcdo e negdcios esta repleta de livros com titulos
que prometem nos dar as respostas para todos 0s nossos
maiores problemas:

* O segredo (Blanchard e Miller, editora Best Seller).

» O monge e o executivo (James Hunter, editora Sextante).
Casais inteligentes enriquecem juntos (Gustavo Cerbasi, edi-
tora Gente).

Como se tornar um lider servidor (James Hunter, editora
Sextante).

O vendedor Pit Bull (Luis Paulo Luppa, Thomas Nelson
Brasil).

O segredo de Luisa (Fernando Dolabela, editora Sextante).
Superdicas para se tornar um verdadeiro lider (Paulo Gau-
déncio, editora Saraiva).

Pai rico, pai pobre (Robert Kiyosaki e Sharon Lechter, edi-
tora Campus/Elsevier).

Transformando suor em ouro (Bernardinho, editora Sex-
tante).

* Pense como um freak (Dubner e Levitt, editora Record).

Os livros populares sobre o comportamento organizacio-
nal costumam ter titulos apelativos e, geralmente, sédo di-
vertidos de ler, mas ddo a impressdo de que, para gerenciar
bem as pessoas, basta ter um bom slogan e seguir cinco
passos faceis. Mas, ao aprofundar-se nos textos, vocé vera
que a maioria se baseia nas opinides dos autores e nédo em
pesquisas robustas. A maioria desses livros sé se popula-
rizou em parte porque as pessoas, em geral, concordam
com as opinides apresentadas e gostam do estilo do autor.
Na&o raro, os autores sdo palestrantes ou consultores com
muita experiéncia em apresentar ideias. Quando o autor é
um veterano no mundo dos negdcios, sua experiéncia em
gestdo dificilmente é aplicavel a pessoas de todos os niveis.
Mesmo quando os autores se baseiam em numeros, como
Steven Levitt e Stephen Dubner, em Pense como um freak,
suas conclusdes sobre a gestdo ndo se baseiam em pes-
quisas gerenciais. Entédo, por que escolhemos fundamentar

CONTRAPONTO

As pessoas querem saber sobre a gestéo, tanto o lado bom
quanto o lado ruim. Pessoas muito experientes ou famo-
sas escrevem sobre temas que interessam aos leitores e os
editores publicam os melhores textos. Quando os livros se
popularizam, sabemos que as pessoas estdo aprendendo
com eles e tendo bons resultados ao seguir as recomenda-
¢oes. Esse tipo de texto apresenta aos leitores segredos da
gestdo que foram desvendados pelos autores com base em
suas experiéncias. Ndo é melhor aprender sobre a gestéo
com pessoas que estdo atuando nas trincheiras, em vez de
ler os ultimos estudos herméticos escritos por académicos
obscuros? Muitas das licdes mais importantes que aprende-
mos na vida néo resultam necessariamente de meticulosos
estudos empiricos.

Manuais inuteis de gestdo podem ser publicados e, de vez

em quando, chegam até a se tornar populares. Mas sera

que sdo mais numerosos que os estudos esotéricos publica-
dos em periddicos académicos todos os anos? Longe disso.

As vezes, chega a parecer que, para cada livro popular, sdo

publicados milhares de artigos académicos. Muitos dificil-

mente serdo lidos por profissionais e acabardo enterrados
em bibliotecas académicas por estarem repletos de siglas
estranhas e jargdes, com pouca aplicagéo pratica. Eles, ndo
raro, se aplicam a cendrios de gestdo bastante especificos,

sendo ainda menos generalizaveis. Por exemplo, em 2015,

alguns estudos de gestdo e comportamento organizacional

foram publicados com os seguintes titulos:

» “Transferring Management Practices to China: A Bour-
dieusian Critique of Ethnocentricity” (Siebers, Kamoche
e Li, 2015) [Transferéncia de praticas de gestdo a China:
uma critica bourdieusiana a etnocentricidade].

* “Cross-Cultural Perceptions of Clan Control in Korean
Multinational Companies: A Conceptual Investigation
of Employees’ Fairness Monitoring Based on Cultural
Values” (Yang, 2015) [Percepgdes transculturais do con-
trole de clds em empresas multinacionais coreanas: uma
investigacdo conceitual do monitoramento da equidade
dos empregados com base em valores culturais].
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a nossa filosofia de gest@o nesses livros quando, com um
pouco de esforco, podemos ter acesso ao conhecimento
produzido por milhares de estudos cientificos sobre o com-
portamento humano nas organizagdes?

O comportamento organizacional é um tema complexo.
Séo raras as afirmacdes sobre o comportamento humano
que podem ser generalizadas para todas as pessoas em to-
das as situagdes. Vocé tentaria aplicar licoes de lideranca
baseadas em algum livro sobre a saga Star Wars ou a série
Breaking Bad para gerenciar uma equipe de programadores
de computador no século 21?7 Claro que ndo. Também néao
devemos tentar aplicar ligdes de lideranca que nédo sejam
baseadas em pesquisas sobre o tipo de local de trabalho
no qual atuamos.

REVISAO DO CAPITULO
QUESTOES PARA REVISAO

“The Resistible Rise of Bayesian Thinking in Manage-
ment: Historical Lessons from Decision Analysis” (Ca-
bantous & Gond, 2015) [A ascenséo resistivel do pensa-
mento bayesiano na gestéo: licdes historicas derivadas da
analise de decisédo].

“A Model of Rhetorical Legitimation: The Structure of
Communication and Cognition Underlying Institutional
Maintenance and Change” (Harmon, Green e Goodnight,
2016) [Um modelo de legitimacg&o retoérica: a estrutura da
comunicagédo e cognicdo fundamentando a mudancga e a
manutencdo institucional].

A ideia néo é ridicularizar esses estudos, mas mostrar que

todas as formas de criacéo e disseminagdo do conhecimen-
to podem ser criticadas. Se alguns livros de negocios néo
passam de uma leitura leve e agradavel, os artigos acadé-
micos podem ser esotéricos, herméticos e ainda menos re-
levantes. Os livros populares podem nos ajudar a entender
como as pessoas trabalham e a saber como gerencia-las
melhor. Seria um erro presumir que ndo tém valor algum.
E, embora néo exista um jeito certo de aprender a ciéncia e
a arte de gerenciar pessoas nas organizacdes, os melhores
gestores aprendem a partir de diversas fontes diferentes:
sua propria experiéncia; constatacdes de pesquisas acadé-
micas; observagoes de outras pessoas; e, sim, publicacdes
populares de negocios. Autores e académicos tém um pa-
pel importante a desempenhar e néo é justo condenar os
livros de negocios sé porque séo populares.

1.1 Qual é a importancia das habilidades 1.5 Por que tdo poucas verdades absolutas se
interpessoais no trabalho? aplicam ao comportamento organizacional?
1.2 Qual é a definicdo de comportamento 1.6 Quais sdo os desafios e oportunidades
organizacional? com que os gestores se deparam ao
1.3 Como o estudo sistematico contribui para aplicar os conceitos de comportamento
a nossa compreensao do comportamento organizacional?
organizacional? 1.7 Quais sdo os trés niveis de analise no
1.4 Quais sdo as principais disciplinas das nosso modelo de comportamento organi-
ciéncias sociais que contribuem para o es- zacional?

tudo do comportamento organizacional?

EXERCICIO EXPERIENCIAL  Aplicando o comportamento organizacional

na gestao

A classe forma grupos de, aproximada- O processo criado pela empresa é o seguinte:
mente, quatro alunos e cada grupo analisa o 1. Cada membro do comité precisa analisar o
cendrio a seguir Vocés assumirdo o papel de problema separadamente e pensar em solugdes.
um comité especial de gerentes locais de uma 2. No inicio da reunido, cada membro do co-
grande companhia farmacéutica. O comité estd mité deve passar um minuto apresentando suas
em uma reunido para discutir alguns problemas. recomendagdes ao grupo.
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O comité deve, durante a reunido, chegar a
um consenso para cada problema, sobre a me-
lhor solugdo e sua justificativa. Cabe aos mem-
bros do comité decidir a melhor maneira de
fazer isso, mas a decisdo deve ser consensual
ou, em outras palavras, todos devem concordar
com a deciséo, ndo sé a maioria.

Veja o problema que o comité ficou encarre-
gado de analisar: a empresa ndo tem uma poli-
tica especifica sobre o uso de barba no trabalho.

Tom é um representante de vendas de
produtos farmacéuticos com pouco mais de
um ano de experiéncia e suas vendas estdo na
média (apesar de estarem caindo). Ele deixou
crescer uma barba comprida e mal aparada que
lhe d4 um aspecto sujo e malcuidado. No seu
tempo livre, toca baixo em uma banda amado-
ra de musica country e acha que a barba faz
parte de sua identidade. Tom diz que sua barba
¢ uma expressdo de sua identidade pessoal e
que tem a ver com sua liberdade individual.

Muitos clientes, tanto médicos quanto far-
macéuticos, reclamaram da aparéncia de Tom.
O chefe de Tom conversou com ele em vérias

ocasides sobre a possibilidade de sua aparéncia
estar afetando suas vendas. Mesmo assim, Tom
se recusa a livrar-se da barba.

O chefe de Tom estd preocupado com a
queda de suas vendas e com a imagem profis-
sional da equipe perante a comunidade médi-
ca. Tom diz que a queda né&o tem nada a ver
com a barba. No entanto, as vendas dos outros
vendedores aumentaram consideravelmente em
relagdo ao ano anterior,

Quando os grupos chegarem as suas deci-
soes, é possivel usar as perguntas a seguir para
orientar a discusséo em sala de aula.

Questoes

1.8 Por que a empresa se preocuparia com a
barba de Tom? Vocé acha que a empresa deve-
ria se importar com a aparéncia dele?

1.9 Qual foi a decisdo consensual de seu grupo
em relacdo ao problema da barba de Tom?
1.10 Digamos que Tom tenha dito que a barba
faz parte de uma religido que ele estd fundando.
Vocé acha que esse tipo de justificativa mudaria a
sua postura ao conversar com ele sobre o assunto?

Dilema ético

A invasao dos drones

Estamos no futuro e os drones estdo por toda parte. Quadri-
copteros da Alibaba ja entregam cha de gengibre a clientes de
Pequim, Xangai e Guangzhou ha anos; octocopteros da Amazon
finalmente estdo entregando encomendas na maioria das gran-
des cidades em apenas 30 minutos sem atropelar nenhum pe-
destre; e estudantes universitarios do mundo inteiro estdo rece-
bendo hamburgueres de madrugada entregues por McCopteros
do McDonald’s. Os drones indoor ainda estdo em estagio inicial.
Entusiastas de fundo de quintal estéo criando versdes minuscu-
las, mas nenhuma empresa lancou, ainda, um drone de tal tipo.
Tudo isso esté prestes a mudar.

Vocé trabalha em uma corporacdo multinacional de tecno-
logia, em um campus enorme de 25 acres, com escritérios es-
palhados por 200.000 metros quadrados de espago interno em
um grande edificio e quatro prédios menores (mas mesmo assim
grandes). O seu chefe é o diretor de espagos interiores e vocé é o
lider da equipe de anélise de novidades. Em uma reunido com sua
equipe, seu chefe diz: “Meu amigo da divisdo de drones acabou de
informar que finalmente aperfeicoaram o drone indoor. O drone
¢é pequeno e leve, mas consegue levar até 5 quilos. E ainda vem
equipado com uma céamera, um alto-falante e um gravador”.

Sua equipe se surpreende com a noticia. Afinal, ninguém sabia
que um drone indoor estava sendo desenvolvido na empresa e go-

vernos do mundo inteiro ainda estéo discutindo como regulamentar
os drones. Seu chefe continua, empolgado: “Eu fui 14 ver os peque-
nos drones e acho que vocés vao se impressionar. Eles ndo s6 séo
répidos como podem apanhar objetos em cima da mesa, pegar um
café, comparecer a reunides no meu lugar, bisbilhotar para ver quem
estd trabalhando... podem fazer qualquer coisal Eles séo precisos,
4geis e muito silenciosos... ninguém vai notar que estdo por perto.
Meu amigo quer testar os primeiros 100 drones com os empregados
da empresa e pode manda-los amanha mesmo para quem a gente
quiser! Achei que a gente poderia fazer algum tipo de sorteio, mas, é
claro, todo mundo da nossa equipe vai ganhar um”.

Seu chefe senta-se e recosta-se na cadeira, esperando 0s
aplausos com um enorme Sorriso no rosto. Vocé passa os olhos
pela sua equipe e fica aliviado ao ver que, assim como vocé, eles
também parecem hesitar um pouco.

“Hum... Parece uma 6tima ideia”, vocé diz, “Que tal a equipe
usar o periodo da tarde para definir algumas regras?”.

Questoes

1.11 Como o experimento com os drones indoor pode afetar o
comportamento dos empregados da empresa? Vocé acha que a
nova tecnologia vai levar a um comportamento mais ou menos
ético? Por qué?
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1.12 Quem deveria receber os primeiros drones? Qual justifica-
tiva ética vocé poderia dar para sua decisdo? Quais restricoes de
uso a empresa deveria impor a essas pessoas e como vocé acha
que os empregados, tanto os que receberem quanto 0s que nao
receberem os drones, reagirdo a essa mudanca?

1.13 Como sua empresa pretende lidar com a possibilidade de
sabotagem ou uso indevido dos drones? Um drone indoor da
divisdo de drones custa US$ 2.500.

1.14 Muitas organizacoes ja utilizam o monitoramento eletro-
nico de empregados, incluindo andlises da atividade na internet
e e-mails, muitas vezes sem o seu conhecimento direto. De que
maneiras o monitoramento por drones pode ser melhor ou pior
para os empregados do que o monitoramento eletrénico secreto
de atividades na internet ou e-mails?

Estudodecaso 1

A globalizacao da Apple

Pouco tempo atras, os produtos da Apple, talvez a fabricante
mais famosa de eletrénicos do mundo, eram feitos inteiramente
nos Estados Unidos. Mas esse ndo é mais o caso. Hoje, quase to-
dos os cerca de 70 milhoes de iPhones, 30 milhdes de iPads e 59
milhdes de outros produtos da Apple vendidos anualmente sdo
fabricados em outros paises. Essa mudancga representa mais de
20.000 empregos perdidos diretamente pelos trabalhadores nor-
te-americanos, sem mencionar mais de 700.000 outros empre-
gos concedidos a empresas estrangeiras na Asia, Europa e outros
lugares. O problema maior é que essa perda ndo é temporaria.
Como o finado Steven P. Jobs, o iconico cofundador da Apple,
disse ao presidente Obama: “Esses empregos ndo voltardo”.

A primeira vista, a transferéncia de empregos de uma forca
de trabalho a outra parece depender de uma diferenca salarial;
no entanto, o caso da Apple demonstra que pensar assim seria
simplificar demais a questdo. Na verdade, alguns observadores
afirmam que pagar salérios nos Estados Unidos sé acrescentaria
US$ 65 ao custo de um iPhone, enquanto os lucros médios da
Apple chegam a centenas de dolares por aparelho. No entanto,
os lideres da Apple acreditam que as caracteristicas intrinsecas
— que eles identificam como flexibilidade, diligéncia e habilida-
des industriais — da forca de trabalho disponivel na China sédo
superiores as da forca de trabalho norte-americana. Os executi-
vos da Apple usam os menores prazos de entrega e 0s processos
de fabricacdo mais rapidos da China para consolidar a imagem
lendéria da empresa. “A velocidade e a flexibilidade séo de tirar o
folego”, disse um executivo. “Nenhuma fébrica norte-americana
chegaria aos pés”. Outro disse: “Né&o € justo criticar a Apple por
usar trabalhadores chineses. Os Estados Unidos pararam de pro-
duzir pessoas com as habilidades das quais precisamos”.

Como a Apple é uma das empresas mais imitadas do mundo,
essa ideia de uma vantagem no exterior pode sugerir que a forga
de trabalho norte-americana precisa de lideranga, treinamento,
gestdo e motivacdo melhores para ser mais proativa e flexivel. Se
os trabalhadores dos Estados Unidos e da Europa Ocidental sdo
menos motivados e menos adaptéveis, é dificil achar que isso
néo resultaria em problemas para a forga de trabalho norte-ame-
ricana no futuro.

Talvez, contudo, a decis@o da Apple de usar apenas 10% de pe-
cas fabricadas nos Estados Unidos (em comparagdo com os 100%
de outrora) represente o padrdo natural de crescimento de uma
empresa em processo de globalizacdo. Atualmente, o iPhone tem
seu design criado em grande parte nos Estados Unidos (onde a
Apple tem 43.000 empregados); as pecas sdo fabricadas na Coréia
do Sul, Taiwan, Singapura, Malésia, Jap&o, Europa e outros lugares;
e os produtos sdo montados na China. O futuro de pelo menos
247 fornecedores ao redor do mundo depende de encomendas de
aproximadamente US$ 30,1 bilhdes da Apple por trimestre. E ndo
podemos esquecer que a Apple informou receitas de US$ 16,1 bi-
lhdes na China no primeiro trimestre de 2015, 70% a mais que no
primeiro trimestre de 2014, em parte, talvez, porque a producéo na
China acabe gerando maior apoio a marca naquele pais.

Na posigéo da fabricante de alguns dos produtos mais mo-
dernos e reverenciados do mercado de eletrénicos, talvez a Apple
ndo seja um exemplo do fracasso de um pais de impedir a fuga dos
recursos da empresa ao exterior, mas sim um dos melhores exem-
plos de perspicacia no uso das oportunidades da globalizacéo.

Questoes

1.15 Quais s&o os pros e os contras da globalizagdo da Apple para
as forgas de trabalho norte-americanas e de outros paises? Quais sdo
as possiveis implicacoes politicas para as relacdes entre os paises?
1.16 Vocé acha que a Apple tem razdo em seus comentarios
citados no texto? Por qué? Vocé acha que o fato de seus exe-
cutivos terem expressado essas opinides prejudicou ou ajudou
a empresa?

1.17 Como os gestores podem usar a maior flexibilidade e di-
ligéncia dos trabalhadores para aumentar a competitividade de
suas fabricas? O que vocé recomendaria?

Fontes: baseado em B. X. Chen, “iPhone Sales in China Bolster Apple Earnings”, The New
York Times, 27 jan. 2015 http://www.nytimes.com/2015/01/28/technology/apple-quarter-
ly-earnings.html?_r=0; C. Duhigg e K. Bradsher, “How U.S. Lost Out on iPhone Work”, The
New York Times, 22 jan. 2013, A1, A22—-A23; H. Gao, “How the Apple Confrontation Divi-
des China”, The Atlantic, 8 abr. 2013, www.theatlantic.com/china/archive/2013/04/how-
-the-apple-confrontation-divides-china/274764/; e A. Satariano, “Apple Slowdown Threa-
tens $30 Billion Global Supplier Web", Bloomberg, 18 abr. 2013, www.bloomberg.com/
news/2013-04-18/apple-slowdown-threatens-30- billion-global-supplier-web-tech.html.
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Estudo de caso 2

Big data para leigos

Vocé precisa do big data? Talvez a pergunta mais correta
seja: vocé pode se dar ao luxo de nédo usar o big data? Ja estamos
na era do big data e ignorar seus beneficios é correr o risco de
perder oportunidades.

Empresas que usam o big data estdo colhendo os frutos
rapidamente, como indicou uma pesquisa recente com 2.022
gestores do mundo todo. Tanto que 71% dos respondentes con-
cordaram que as empresas que usam o big data terdo “enorme
vantagem competitiva”. Esses gestores também j& perceberam
que precisam do big data em suas empresas: 58% responderam
que nunca, raramente ou em apenas algumas ocasioes tém da-
dos suficientes para tomar decisdes importantes. Eles ja viram os
beneficios do big data: 67% concordaram que o big data ajudou
suas empresas a inovarem. Entdo por que apenas 28% disseram
que seu acesso a dados de qualidade aumentou consideravel-
mente em um ano?

De acordo com Amy Braverman, estatistica-chefe responsa-
vel por analisar dados de espaconaves da NASA, a dificuldade
est4 na interpretacdo dos novos tipos e volumes de dados que
hoje somos capazes de coletar. “Essa coleta oportunista de da-
dos esta levando a tipos completamente novos de dados que ndo
sdo adequados as metodologias estatisticas e de mineracédo de
dados existentes”, explicou. Lideres de negécios e da tecnolo-
gia da informagédo concordam. Em uma pesquisa recente, “saber
como extrair valor” foi apontado como a maior dificuldade do
big data.

Com tamanha necessidade de superar os enormes obs-
taculos a usabilidade, como uma empresa deveria comegar
a usar o big data? A solugcdo mais facil parece ser “contratar
talentos”. Mas néo talentos quaisquer. Veja algumas questoes
que devem ser levadas em consideragédo ao contratar especia-
listas em big data:

1. Procure candidatos com uma robusta formacéao aca-
démica em analise/estatistica. Vocé precisa de uma pes-
soa que saiba mais do que vocé sobre como lidar com enormes
volumes de dados.

2. Os candidatos ideais terdo experiéncia especifica no
setor de atuacdo da sua empresa ou em um setor re-
lacionado. “Mesmo se vocé encher uma sala de especialistas,
eles podem néo ter as competéncias de negdcios necessarias

para dar conta do recado”, explicou Andy Rusnak, executivo sé-
nior da Ernst & Young.

3. Busque potenciais candidatos em empresas lideres
do setor que sejam mais avancadas em big data do que
sua empresa.

4. As habilidades de comunicacdo sdo pré-requisito
fundamental. Procure candidatos “capazes de traduzir os jar-
gobes especializados para a linguagem do dia a dia”, recomenda o
cientista-chefe de dados da SAP, David Ginsberg. Ele acrescenta:
“Essas pessoas sdo as mais dificeis de encontrar”.

5. Descubra candidatos com um histérico comprovado
de encontrar informacdes valiosas em uma montanha
de dados, incluindo dados de fontes questionaveis. A
ideia € ter uma pessoa que seja a0 mesmo tempo analitica e
capaz de distinguir o joio do trigo.

6. Procure pessoas capazes de pensar, em termos de
periodos, de 8 a 10 semanas e nao s6 no longo prazo. O
foco da maioria dos projetos de dados esta no curto prazo.

7. Teste o conhecimento dos candidatos usando proble-
mas reais. O diretor de algoritmos da Netflix pergunta aos can-
didatos: “Imagine que vocé tenha esses dados de nossos usudrios.
Como voceé pode usa-los para resolver esse problema especifico?”

Questoes

1.18 Digamos que vocé trabalhe em uma grande rede de lojas
de departamentos de uma cidade metropolitana e seu chefe o
encarregou de uma equipe com a missdo de descobrir se dei-
xar a loja aberta uma hora a mais por dia aumentaria os lucros.
Quais dados podem estar disponiveis para o seu processo deci-
sorio? Quais dados seriam importantes para a decisdo?

1.19 Que tipos de dados seria interessante ter para a aplicagdo
no campo do comportamento organizacional?

1.20 Como Braverman observou, uma dificuldade do big data
¢ saber interpretar as informagdes. Como um conhecimento
mais profundo de psicologia poderia ajudé-lo a analisar todos
esses dados?

Fontes: baseado em M. Taes, “If | Could Have More Data...", The Wall Street Journal, 24 mar.
2014, R5; S. Thurm, “It's a Whole New Data Game", The Wall Street Journal, 10 fev. 2015,
R6; e J. Willhite, " Getting Started in ‘Big Data'", The Wall Street Journal, 4 fev. 2014, B7.
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