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Parte 1 — Introducao

O que e
comportamento
organizacional?

Compreender os mistérios do espago sideral ndo é tao dificil
quanto o comportamento das outras pessoas.
Marcel Proust

Depois de ler este capitulo, vocé seré capaz de:

Demonstrar a importancia das habilidades interpessoais no local de trabalho.
Descrever as fungées, papéis ¢ habilidades dos administradores.

Definir comportamento organizacional.

Explicar a importancia do estudo sistematico para o comportamento organizacional.

oW =

Identificar as contribuicaes das principais disciplinas das ciéncias sociais para o estudo do

comportamento organizacional.

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

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

8 Comparar os trés niveis de andlise no modelo de comportamento organizacional apresentado neste livro.

o~

VOCE GOSTARIA DE TRABALHAR EM UMA EMPRESA COMO ESTA?

pesar de estar presente nas listas de 2007, 2008 e 2009 do Guia Vocé S/A
Exame das 150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar no Brasil, a AmBev,
grande fabricante nacional de bebidas, nao pode ser considerada um caso de
unanimidade entre seus funcionarios. Sabe-se que a meritocracia e a competitividade
sio duas solidas bases das praticas gerenciais na organizagao. Em decorréncia disso,
os trabalhadores sdo incentivados a se dedicar ao maximo, ja que seus esforgos se-
rio devidamente recompensados. E recompensa ¢ algo que a fabricante de bebidas
entende bem: alguns funcionarios, por exemplo, chegam a receber 14 salarios extras
atitulo de bonus anual. Por essa razao, jovens como Renata Grall (foto) buscam o pro-
grama de trainees da empresa com o objetivo de comegar uma carreira de sucesso.
Muitos funcionarios da empresa mostram-se bastante satisfeitos com essa situacao
e dizem se identificar fortemente com a organizacio. As metas claras, as constantes
avaliacdes de desempenho, os bdnus e a participagao nos lucros sdo consideradas
Gtimas praticas por muitos dos trabalhadores. Além disso, o foco no trabalho em equi-
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Comportamento organizacional

pe e a competitividade da AmBev sdo outros fatores relevantes que a levaram a ser considerada uma das melhores
empresas para se trabalhar no Brasi, .

Entretanto, algumas vezes, o cumprimento dos resultados esperados é mal compreendido por alguns membros da
€Mpresa, que exageram e passam a perseguir suas metas sem se preocupar com a satisfagdo e, muitas vezes, com a dig-
nidade de seus subordinados. Na AmBev, muitos casos de assédio moral aos trabalhadores ja foram relatados e julgados.

Em dois dos mais recentes, na Paraiba e no Rio.Grande do Norte, o Ministério Pablico do Trabalho aplicou multas de 1
milhdo de reais por maus-tratos, agressdes verbais e metas excessivas impostas por gestores da AmBev a membros de sua
equipe. Em outro caso, um funciondrio da empresa em Sergipe ganhou na Justica o direito a uma indenizagao de 70 mil
reais. Segundo ele, ocorriam diariamente ‘reunides motivacionais' em que os trabalhadores que nao atingissem suas metas
recebiam punigdes, sendo obrigados a realizar flexdes e polichinelos até a exaustdo. Além disso, de acordo com o mesmo
funcionério, as pessoas que chegavam atrasadas recebiam "safanGes, tapas nas costas (...) e xingamentos” de seu supervisor,

Apesar dessas decisdes judiciais, a AmBev costuma recorrer a instancias superiores para reduzir o valor das penas,
alegando repudiar toda e qualquer conduta imprépria praticada por gestores contra seus subordinados.
E vocé, gostaria de trabalhar em uma empresa como essa?’

Voee pode achar que incidentes como esse da AmBev mostram que administrar pes-
soas ¢ apenas uma questio de bom-senso. Afinal de contas, vocé nio precisa de um manual
para lhe dizer que nio pode dar palmadas nos funciondrios. No entanto, como veremos,
nem todos os aspectos di administragio ém a ver com bome-senso. Um exemplo disso é
que muitos trabalhadores gostam das pritdcas de gestio da empresa, mesmo daquelas que
parceem mais ‘selvagens”. Diante disso, como compreender os sentimentos ¢ motivagies
dos individuos ¢ grupos para tentar prever seus comportamentos? I nesse momento que |
O comportamento organizacional entra em agiio. Ii, como iremos aprender, administrar
¢ entender o comportamento humano envolve muito mais do que bom-senso ¢ intuigio,

importancia das habilidades interpessoais

Até o final da década de 1980, o curriculo das escolas de administragiio enfinizava os as-
peetos wéenicos di gestio, focando em economia, contabilidade, finangas ¢ métodos quantita-
tivos. Temas como comportamento ¢ habilidades interpessoads recebiam relativamente pouca
atengiio. Nas dltimas wés décadas, contudo, as Beuldades de administragio comecaram a
pereeber aimportaneia do papel que o conhecimento sobre o comportamento humano tem
na cficicia da administragiio, ¢ cursos voltados para essadirea, como comportamento organi-
zacional, lideranga, negociagio, motivagio cte., foram sendo agregados ao curriculo, Como
um especialista em gestio e lideranca recentemente disse: “Os estudantes de administracio
podem se garantir com suas competéncias téenicas ¢ quantitativais nos primeiros anos apos
aconclusiio do curso. No entanto, logo percebem que seriio as habilidades de lideranga ¢ de
comumicagiio que distinguirio aqueles cujas carreiras viio efetivimente decolar”.?

O desenvolvimento das habilidades interpessoais dos gestores timbém auxilia as orga-
nizagdes a ateair ¢ reter funciondrios com alto nivel de desempenho, Independentemente das
condigoes do mercado de trabalho, os fancionarios que se destacam estio sempre em fala
Empresas com areputagio de serem hons locais de trabatho —— tais como CPFL Energia,
Randon, Plascar, Encofirma, Unimed Rio ¢ Cultura Inglesa —— levam uma grande vanta-
gem. Um exemplo da importineia das habilidaces interpessoais dos gestores ¢ que nas me-
Ihores empresas para se trabalhar, onde as praticas de lideranga ¢ relacionamento sio mais
hem avaliadas, cerea de 20 por centa dos funcionirios permanecem por mais de dez anos
1S OTEANIZACHCS, (0 Passo que nas outras empresas brasileiras esse indice ¢ de apenas nove
por cento.! De fato, ter gestores com boas habilidades interpessoais ¢ o mesmo que garantic
unt ambiente de trabalho mais agradiivel, o que, por sui vez, facilitaa contrtagio e o manu-
tengio de pessoas qualificadas. Além disso, eriar um ambiente de trabalho agradivel parece
lzer sentido do ponto de vista ccondmico. Por exemplo, a remabilidade média das 150 Me-
thores Empresas para Yooo Trabalhar do Guia Tocé S/ Exame foi consideravelmente superior
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Administradores ou
gestores

Individuos que
SUpENnVISIOnam as
atvidades das outras
pessoas e que sdo
responsavens pelo
dlcance dos objetivos
nas organizagoes.

Organizagio

Unidade sooal
tonscentemente
coordenada, composta

o2 gduas ou Mais pessoas,
que funciona de maneira
relatbvamente continua para
atngrum cbjetivo ccmum.

Planejamento

Processo que engloba
adefinigio das metas

da organizagao, o
estabeleamento de uma
estratéqia geral para o
aleance dessas metas ¢
o desenvolvimento de
um conjunto abrangente
de planos para integrar ¢
coordenar as atividades.

Organizar

Fungdo que consiste

em determinar quais as
tarefas a serem realizadas,
guem ird realiza-las,

como serdo agrupadas,
quem se reporta a quem
g em quais instancias as
decisfes serao tomadas.
Direcao

Funcao que inclui
amotiva¢ao dos
funcionarios, lideranca,
selecdo dos canais de
comunicagao mais eficazes
eresolucdo de conflitos
Controle

Processo de
monitoramento das
atividades da organizagio
para garanur que estejam
sendo realizadas como o
planejado e a corregao
de quaisquer desvios
significativos
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a das 500 maiores empresas brasileiras. Enquanto a rentabilidade das primeiras foi de 18,04
por cento em 2007, a das maiores empresas ficou em 12,87 por cento.”

Assim, lica claro que no mundo de hoje, com um ambiente de trabalho cada vez mais
competitivo ¢ exigente, os administradores nio podem depender apenas de suas competén-
cias téenicas. Eles precisam também de habilidades interpessoais. Este livro foi escrito para
ajudar os administradores, atais e futuros, a desenvolver essas habilidades.

mque fazem os administradores

Comegaremos definindo sucintamente os termos administrador ou gestor ¢ organizagdo,
depois examinaremos o trabalho de um administrador. Especificamente, o que cle faz?

Os administradores realizam tarefas por meio de outras pessoas. Eles tomam de-
cisoes, alocam recursos e dirigem as atividades de outros com o intuito de atingir determi-
nados objetivos, Os gestores trabalham em uma organizagio, a qual pode ser definida
como unma unidade social conscientemente coordenada, composta de duas ou mais pessoas,
que funciona de maneira relativamente continua para atingir um objetivo conum ou um
conjunto de objetivos. Com base nessa delinigiio, industrias ¢ empresas de servicos sio
organizagoes, assim como escolas, hospitais, igrejas, unidades militares, lojas, delegacias
de policia ¢ drgios pablicos, sejam eles municipais, estacduais ou federais. As pessois que
supervisionam as wividades das outras ¢ siio responsiveis pelo aleance dos objetivos nessas
orgianizagoces siio os gestores ou administradores.

Funcoes dos administradores

No inicio do séeulo XX, o industrial francés Henri Fayol escreveu que todos os ges-
tores desempenhavam cineo fungoes gerenciais: plancjavim, organizavam, comandavam,
coordenavam ¢ controlavam.” Hoje, essas tarefas foram condensadas em quatro: plancja-
mento, organizagio, direcio ¢ controle,

Umia vez que as organizagdes existem para atingir objetivos, alguém precisa definir esses
objetivos ¢ as possiveis formas de alcangi-los. O gestor ¢ esse alguém. A fungiio de planeja-
mento engloba a definigiio das metas da organizagio, o estabelecimento de umit estratégia
geral para o aleance dessas metas ¢ o desenvolvimento de um conjunto abrangente de planos
para integrar ¢ coordenar as atividades. Pesquisas indicam que essa fungio ¢ a que mais au-
menta namedida em que os administradores sobem na hicrarguia organizacional.’

Os gestores também sio responsiveis pela defini¢io da estrutura da empresa, Fssa
fungiio ¢ chamada organizagio ¢ inclui a definigiio de quais tarefis devem ser realizadas,
quem ird realizi-las, como clas seriio agrupadas, quem se reporta a quem ¢ em qgue instin-
cias as decisoes serilo tomidas,

Além disso, todas as organizagoes englobam pessoas, ¢ ¢ parte do trabalho do adminis-
trador dirigir ¢ coordenar essas pessoas. Essa ¢ a fungio da diregiio. Quando os gestores
motivam os funcioniirios, lideram-nos na diregio dos objetivos organizacionais, escolhem
os canais miais eficientes de comunicacio ou resolvem conflitos entre eles, estiio exercendo
a fungio de direciio,

Por fim, para garantir que as tarelas scjam realizadas como devem, o administrador
precisa monitorar o desempenho da organizaciio ¢ compari-lo com as metas previamente
estabelecidas. Se existir qualquer desvio significativo, ¢ responsabilidade do gestor colocar
a organizagio novamente nos trilhos, Esse monitoramento, a comparagiio ¢ a possivel cor-
recio sio as tarelas da funcgiio de controle.

Portanto, dentro dessa abordagem fancional, a resposta & questio sobre o que fazem
os administradores ¢ aseguinte: eles plancjam, organizam, diricem ¢ controlam.

Papéis dos administradores

No final da década de 1960, nm doutorando do Instituto de Teenologia de Massa-
chusetts (MI'T), Henry Mintzberg, realizou uma pesquisa com cineo executivos para deter-
minar o que cles faziam no trabalho. Com hase em suas observagoes, Mintzherg concluiu
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que os gestores desempenham dez papéis diferentes fortemente interligados." Como most
o Quadro 1.1, esses dez papéis podem ser agrupados em trés grupos: (1) interpessoais,
inlormacionais ¢ (3 decisorios.

Papéis interpessoais ‘Todos os administradores precisam realizar tarefas de naturez
cerimonial ¢ simholica, Quando o reitor de uma facnldade entrega os diplomas aos fo

mandos na colagio de gran ou quando um gerente de produgio conduz um grupo d
estucantes de nivel ihédio em uma visita & Eibrica, cles estio desempenhando o papel de simbe

Todos os exceutivos também desempenham um papel de fider. Esse papel abrange a cos
witacio, o treinamento, 2 motivagio ¢ o disciplina dos fumciondrios. O terceiro papel d
relacionamento interpessoal ¢ o de elemento de figagde, que consiste na manutengio de ung
rede de contatos que possibilite o acesso i informigdes para o administrador. O gerente d
vendas que obtém informagaes com o gerente de controle de qualidade, dentro da mesmi
empresa, mantém com este uma relagio de ligagio interna. Quando o gerente de vendy
tem contato com outros gerentes de venda, por meio de uma associagio comercial df
marketing, ele maném com estes tltimos uma relagiio de ligagiio externa,

Papéis informacionais “Tudus os gestores obtém, de algum modo, informagdes de o
s organizacoes ¢ institnigoes, Normalmente, sio obtidas pela midia, Internet, palest
ot por meio de conversas com outros profissionais. Mintzherg chama monitor esse papel. O
administradores também funcionam como um canal de transmissiio dessas informagos
para os demais membros da organizagio. Quando o fazem, estio desempenhando o papd
de disseminador. Por tliimo, cles desempenham o papel de porta-vo: quando, em vez de col
trem on disseminarem internamente informagoes, represeniim suias empresas transmiti
do dados para fora da organizagio.

Quadro 1.1

Papéis dos administradores segundo Mintzberg

Papéis Descrigio
Interpessoais
Simbolo E o simbolo da lideranca; necessdrio para o desempenho de diversas atividades rotineiras
de natureza legal ou social.
Lider Responsavel pela motivagdo e direcao dos subordinados.
Ligagao Mantém uma rede externa de contatos que lhe fornece informagées.
Informacionais
Monitor Recebe uma grande variedade de informagées; funciona como o sistema nervoso central
para as informacgées internas e externas da organizagao.
Disseminador Transmite as informacées recebidas de fontes externas ou de subordinados para os demais
membros da organizagao.
Porta-voz Transmite externamente informagdes sobre os planos, paliticas, agoes e resultados
da organizagio; atua como um especialista no setor econémico ao qual pertence a
organizagao.
Decisorios
Empreendedor Busca oportunidades no ambiente organizacional e inicia projetos de mudanga.
Gerenciador de £ responsavel por agdes corretivas quando a organizagao enfrenta disturbios sérios e
turbuléncias inesperados.
Alocador de recursos Toma decises organizacionais significativas no que diz respeito 3 alocagao de recursos
organizacionais, ou da apoio a elas.
MNegociador Responsavel por representar a organizagao em negociagdes importantes.

Fonte: Adaptado de H. Mintzberg, The Nature of Managenal Work, Copyright © 1973 MINTZBERG, Henry. The Nature of Managerial Work, © 1980, p.
92.93. Reproduzido com autonizagao de Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, NJ.
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_ De acordo com Paulo César Albuquerque, diretor de
recursos humanos da Albras, fabricante paraense de aluminio,
os papéis informacionais s3o muito importantes para os
gestores que desejam ascender nas melhores empresas.
Para ele, é vital que o funciondrio "seja uma pessoa que
busque formag3o e informagio ndo apenas por meio de
cursos, mas também no dia a dia, por conta propria”.

Dessa forma, ele estara monitorando o ambiente e podera
trazer novos conhecimentos e dissemini-los dentro das

Habilidades técnicas
Capacidade de aplicagao
de conhacimentos ou
habilidades especificas.

Habilidades humanas
Capacidade de trabalhar
com oulras pessoas,
compreendendo-
asinformagdes e
motivando-as, tanto
individualmente como
em grupos.

Habilidades conceituais
Capacidade cognitiva
para analisar informacoes
e diagnosticar situagoes
complexas.

Capitulo 1 QO que é comportamento organizacional? 5

organizagoes.”

Papéis decisorios
de decisoes. No papel de empireendedores, os administradores iniciam o supervisionam no-

Mintzberg identifica quatro papdis relacionados & [uncio de tomada

vos projetos pari a melhoria do desempenho de suas organizagoes. Como gerenciadures de
turbuléncias, tomam atitudes corretivas diante de problemas imprevistos. Como alocadores
de recursos, sio responsiveis pela alocagio dos recursos fisicos, humanos ¢ linanceiros nis
suas organizagaes. Por fim, os administradores ainda desempenham o papel de wegaciadores
quando discutem e negociam com as demais unidades da organizagio on com outras orga-
nizagoes com o intuito de obter vamtagens para a sua prapria unidade,

Habilidades dos administradores

Quura forma de cansiderar o que fizem os administradores ¢ examinando as ha-
bilidades ou competéncias de que eles precisam para atingir seus objetivos cam sucesso,
Pesquisadores identificaram virias competencias que distinguem os gestores eficazes dos
incficazes."

Habilidades técnicas As habilidades técnicas englobam a capacidade de aplicagio de
conhecimentos especificos. Quando pensamos nas habilidades de profissionais como enge-
nheiros civis ou cirurgioes-dentistas, geralmente emos em mente suas habilidides téenicas, Por
meio da educagio formal extensiva, eles obtiveriim os conhiecimentos e as pritticas especificas
de suas dreas de atagio, Evidentemente, os profissionais nio detém o monopolio das habilida-
des téenicas ¢ nem todas elas precisam ser aprendidas em escolas ou por meio de Programas
formais de treinamento. “Todo trabalho requer algum tipo de habilidade especializada ¢ muitas
pessoas adquirem al conhecimento no exercicio de suas fungoes.

Habilidades humanas A capacidade de trabalhar com outras pessoas, campreendendo-as
¢ motivando-as, tanto individualmente como em grupos, define as habilidades huma-
nas. Muitas pessoas siio teenichimente proficientes, mas incompetentes nos relacionamen-
tos interpessoais. Elas nito siio boas ouvintes, siio incapazes de entender as necessidades dos
outros ou 1ém dificuldades em administrar conflitos. Como os administradores realizam
tarefas por meio do trabatho de outras pessoas, eles precisam ter boas habilidades humanas,
Algumas empresas, inclusive, preferem jovens candidatos i vagas de emprego que possiam
apenas notas 7 ¢ 8 em seus historicos escolares a candiditos com haletins recheados de
notas 9 ¢ 10, Para clas, esses candidatos devem ter habilidades interpessoais mais desenvol-
vidas do que os melhores alunos de suas wirmas,

Habilidades conceituais s gestores precisam também ter capacidade cognitiva para
analisar ¢ diagnosticar situagdes complexas, Essa tareli requer habilidades conceituais.
O processo de tomada de decisio, por exemplo, exige que o administrador sefa capaz de

Ctavio Dias do Clve ra/Folhapress
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e

Os gestores de financas, cujas habilidades técnicas
costumeiramente eram consideradas as unicas que
precisavam dominar, tiveram de se adaptar aos novos
tempos. Hoje em dia, além de elaborar or¢amentos,
avaliar investimentos e analisar resultados, eles precisam
se relacionar constantemente com investidores e
administradores de outros setores, além de aprimorar
5ua visdo estratégica da organizagio como um todo.
Um exemplo disso é Alessandra Demadi, da fabricante
multinacional de defensivos agricolas Cheminova,

que trabalha com funcionérios do setor comercial e
de compras para avaliar as decisdes relacionadas aos
negocios da empresa."!

ung perspectiva diferente.? Eles
s rapidamente na organizacic

aqueles que Eem o melhor trabalho? P

I

atividades gerenciais:

L. Gestao tradicional.Tomada de decisoes, plancjamento ¢ controle.

b

3. Gestido de recursos humanos, N

legiio de pessoal ¢ reinamento.

4
ganizagio.

O administrador ‘médio” da pesquisa gastava 32 por cento de seu tempo em atividades
de gestio tadicional, 29 por cento em comunicagiio, 20 por cento em atividades de gestio de

recursos humanos ¢ 19 por cento

po ¢ estoro dispendidos por diferentes ex
mostra a Figura 11 denwre os gestores considerados bem-sucedidos (definido em relagio d
rapidez das promogaes dentro da organizagio), as atividades de nehiorking eram as de maior
contribuigiio para 0 sucesso, engquanto & menor contribuigiio relativa foi a das atividades de
gestio de recursos humanos. Entre os gestores eficazes (considerando a quantidade ¢ quali-
dade de desempenho ¢ a satisfagio ¢ o comprometimento por parte de seus subordinados)
a comunicacio eraa atividade ¢

nor. Estudos recentes realizados

Unidos timbém confirmam que existe uma ligagio entre netiworking ¢ o sucesso dentro da

organizagio." No Brasil, o sue
de empresas

identificar problemas, desenvolver solugdes alternativas par:
nativas ¢ selecionar a melhor, Depois de decidir por uma
devem ser capazes de organizar um plano de aciio ¢ exe
novas ideias a processos ji existentes, inov
coneeitual crucial para os gerentes de hoje.

Atividades eficazes versus atividades bem-sucedidas

Um grupo de pesquisadores examinou a questio da avalingio dos

Yescuisadores estudaram um grupo de mais de 150 gestores. Todos r
Comunicagao."Troca de informagdes rotineiras ¢ atividades burocriticas,

- Netiwarking . Socializagiio, ¢

i corrigi-los, avaliar essas alter- |
agdo a ser realizada, os gestores
cuti-lo. A capacidade de integrar
ando no rabalho, é também uma habilidade

administradores soby
stradores que sobem +
amesma énfase, que ©
wde-se pensar que sim, mas niio ¢ SCmpre o ciso.

fizeram a seguinte pergunta: os admini
) executam as mesmis atvidades, ¢ com

salizaviun quatro

lotivagiio, disciplina, resolugiio de conflitos, recrutamento e se-

e

At ult

omportamento politico ¢ interagiio com pessoas externas i or-

em atividades de netcarking. Contuclo, a quantidade de tem-

‘cutivos nessas atividades variava bastante, Como

om maior contribuigiio ¢ a atividade de nefcorking, 2 me-
na Austrilia, em Israel, na Idlia, no Japio ¢ nos Estados

'ssa dos programas de pos-graduagio em administracio
MBAs também estd relacionado com a importancia do nefecorking externo,
visto que um dos ceritérios de avaliagiio desses cursos ¢ a oportunidade de desenvolvimento

e troca de experiéncias profissionais, !

Ry : SIS T
A ligagio entre comunicagio ¢ gestores eficazes também ficou evidente, Um estudo
realizado com 110 gestores norte-americanos indica que aqueles que procuram informa-
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Comportamento
organizacional (CO)
Campo de estudes que
investiga o impacto que
individuos, grupos e a
astrutura tém sobre o
comportamento das
pessoas dentro das
organizagdes, com o
proposito de utilizar
esse conhecimento
para melhorar a eficicia
organizacional.
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Alocagado de tempo por tipo de atividade

Gestores
eficazes

Gestores
bem-sucedidos

Média dos
gestores

13% 4

48%

11%

m Comunicagdo
Networking

Gestao Iradicional

Gestao de recursos humanos

Fonte: Bascado em F. Luthans, R. M. Hodgetts e A Rosenkrantz. Real Managers. Cambridge, MA: Ballinger, 1988,

¢oes com os colegas ¢ funcionirios - mesmo que sejam negativas = ¢ que justificam suas
decisoes siio os mais eficazes,

Lsses resultados trazem importantes revelacdes para a questio das atividades dos ad-
ministradores. Os gestores bem-sucedidos dio uma énfase praticamente oposti i gestio
tradicional, i comunicagiio, is atividades de recursos humanos ¢ ao netecorking em compiri-
¢io com os administradores eficazes. Esse estudo desafia o pressuposto tradicional de que as
promogaes basciam-se no desempenho e mostra a importincia das atividades de netiworking
¢ das habilidades sociais ¢ politicas para o sucesso dos gestores dentro das organizagaocs,

Breve revisao do trabalho do administrador

Existe um pano de fundo comum as diversas abordagens sobre fungoes, papcis, ha-
bilidades ¢ atividades de administracio: wdas clas reconhecem a suprema importincia da
gestio de pessoas. Independentemente de serem chamadas fungiio de diregiio’, ‘papéis
interpessoais’, *habilidades humanas® ou ‘estiio de recursos humanos, comunicacio ¢
neticorking’, fica claro que o administrador precisa desenvolver suas habilidades humanas

para ser eficaz ¢ beme-sucedido,

Ecomportamento organizacional

Ja alamos aqui da importancia das habilidades humanas. Mas nem este livio nem a
disciplina da qual ele trata recebem o nome de ‘habilidades humanas’, O termo mais am-
plamente utilizado para denominar essa disciplina & comportamento arganizacional.

O comportamento organizacional (CO) ¢ um campo de estudos que investiga o im-
pacto que individuos, grupos ¢ a estrutura organizacional tém sobre o comportamento das
pessoas dentro das organizages, com o proposito de wtilizar esse conhecimento para melhorar
aclicicia organizacional, E muito palavreado e, por isso, viimos examinar o assunto por partes,

O comportamento organizacional ¢ um campo de estudos. Essa afirmacio signilica
que se trata de uma especialidade com um corpo comum de conhecimentos. O que ele es-
tuda? Estuda trés determinantes do ec Hportamento nas organizacoes: individuos, arupos ¢
estrutura, () comportamento organizacional aplica o conhiecimento obtido solyre as prssoas,
0s grupos ¢ o cfeito da estrutura sobre o comportamento, para fazer que as organizacoes
trabalhem mais eficazmente,
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omplementando a intuicdo com o estudo el
sistematico

Estudo sistemitico
Estudo de relagées entre
vanaveis na tentativa de
atribuir causas e efeitos e
de basear conclusges em
evidéncias cientificas.

Administragio bascada
em evidéncias

Metodo de administragio
que baseia as decisdes
gerenciais na melhor
evidéncia aentilica
disponivel

Intuicio

Sensagdo ou instinto
ndo necessariamente
corroborado pela
pesguisa.

Em resumo, podemos dizer que o comportumento organi
sobre o que as pessoas fazem nas organizagoes ¢ de
desempenho organizacional. Como esse
relacionaclas ao vinculo entre

zacional se ocupa do estu
como esse comportamento afetz
estuclo esti voltado especificamente para situigh
A8 pessoas ¢ as organizagoes, enfitiza-se o comportamento relag
o, ratatividade, produtividade, desempenho ¢ administracio |
Embora haja alguma controvérsia sobre a importincia relativa de cada um dos topic =+ 4
do comportamento organizacional, ¢ consenso que cle inclui componentes basicos con |
motivagio, poder, lideranga, comunicagio interpessoal, estrutur

aprendizado, desenvolvimento de atitudes ¢ prreepgiio, |
de conflitos ¢ negociag

a tarchas, trabalho, absenteis

e processos de grupis
rocessos de mudanga, resolug i
do, desenho da arela ¢ estresse ocupacional.' 3t

Todos nos somos estudantes de comportamento. Desde

i mais tenra idade, obseny - |
mos s

acoes das outras pessoas ¢ tentamos interpretar o que vemos, Me
tenhia se dado conta disso, voeé *decilron” pessoas por toda a vid
¢ tentando interpretar o que vé, ou tentando prever o que el
circunstimeias. Infelizmente, essa abordagem casual ¢ de se

SO (ue nung. q
a, observando suas agy
as fariam sob determinads =
nso comum costunmit indu;
erros diversos. Entretanto, voeé pode aprimorar essa capacidade de previsio substituind
SUs opinioes intuitivas por uma abordagem mais sistenitica. &
Aabordagem sistemitica usada neste livio revelars importantes [atos ¢ relacionamentosd
modo i fornecer uma base para realizar previsoes de comportamento mais precisas. O conceit &
por triis dessiabordagem € que o comportamento niio ¢ aleatorio, Na verdade
consisténcias fundamentais que sustentam o com

, existem alpume &
portamento de todos os individuos, as qua +
podem ser idemtificadas ¢ modificacas para refletir as diferengas individuais. o
Essas consisténeias fundamentais sio muito importantes. Por qué? Porque permitemi &
previsibilidade. O comportamento ¢ geralmente previsivel ¢ o estudo sistemdtico do compor
tmento ¢ um meio de se fazer previsoes razoavelmente precisas. Quando usamos o terny
estudo sistemitico, queremos dizer que observamos os relacionamentos, tentando i
buir causas ¢ efeitos ¢ baseando as conclusoes em evidéncia cientifica ou seja, em ds
dos colhidos sob condigoes controladas, medidos e interpretados de maneira rigorosa. (Vg
Apéndice A para uma revisiio bisica de métados de pesquisa usados em estudos na drea de
comportamento organizacional.) £
A administragiio baseada em evidéncias complementa o estudo sistematico ag
basear as decisdes gerenciais na melhor evidéncia cientfica disponivel. Por exemplo, gost &
tariamos que os médicos tomassem decisdes sobre o tratamento do paciente com base nad
altimas evidéncias cientificas. A administragiio baseada em evidéncias argumenta que o
gestores devem fazer o mesmo, tornando-se mais cientificos no modo como pensam sobre
os problemas administrativos, Por exemplo, um administrador tem de resolver um proble.
ma gerencial, pesquisa sobre a melhor evidéncia disponivel ¢ aplica a informagio relevante
a perguntat ou ao caso em mios. Talvez voed pense que scja dilicil argumentar contra issq
(qual administrador argumentaria que as decisdes nio deveriam ser baseadas nas :-\'E(It"n:
cias?), mis a maior parte das decisdes gerencias ainda ¢ feita ‘s pressas’, com pouco o
nenhum estudo sisteniitico, ' i
O estudo sistemittico ¢ a administragio baseada em evidéncias acrescentam algo i
intuigiio, ou aquele ‘instinto’ sobre o que ‘move’ as demais pessoas (e nos mesmos). Evidens
temente, a abordagem sistenyitica nédo significa que aquilo que voeé aprendeu de mancira.
nilo sistemiitica esteja necessariamente errado. Coma defende Luiz Seabra, socio-fundador
da Natura: “Acredite em sua intui¢io — mesmo contra argumentos racionais”. Entretan-
to. se tomamos fodas as decisdes por meio da intuigio ou do instinto, ¢ bem proviivel que.
estejamos trabalhando com informagaes incompletas

como tomar uma decisiio sobre,
investimentos com apenas metade dos dados.
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Capitulo 1 O que é comportamento organizacional? 9

Confiar na imuigio pode ser pior porque temos a tendéncia de superestimar a exatidio
do que achamos que sabemos. Uma pesquisa recente revelou que 86 por cento dos gestores
achavam que sua organizagio estava tratando bem os funcionirios, mas apenas 33 por cento
dos funcionirios achavam que eram bem tratados, Pesquisas com gerentes de recursos huma-
nos tambeém mostraram que muitos gerentes possuem uma opiniio de “senso comum'’ no que
se refere oouma gestio elicaz, que ¢ refitada por diversas evidéncias empiricas.

Encontramos um problema semelhante quando procuramos conhecimento administra-
tivo nos negocios ¢ na midia popular. A imprensa de negacios tende a ser dominada por
muodismos. Como um jornalista colocon: “De tempos em tempos, novas empresas obtém
sucesso ¢ sia meticulosamente analisadas para se descobrir algumas verdades implicitas que
possam revelar Mas, em geral, ndio hi verdade implicita; as empresas simplesmente estio no
lugar certo nichora certa™. ™ Apesar de tentarmos evitar, ¢ possivel que venhamos i cair nessa
armadilha. Nio ¢ que as reportagens da imprensa de negocios estejam totalmente ervadas;
mas, sem umi abordagem sistemitiea, ¢ dificil separar o trigo do joio.

Nio estamos aconselhando que jogue pela janela sua intuigio ou as noticias da
imprensa especializada, Nem estamos argumentando que a pesquisa esteja sempre certa,
Pesquisaclores cometem erros também. O que estamos aconselhando ¢ usar 2 evidéncia o
miiximo possivel no intuito de alimentar com novas informagoes sua intuigio ¢ experiéncia.

issa ¢ o promessa do comportaumento orsanizacional,
o

MITO OU CIENCIA?

Nogdes preconcebidas versus evidéncia substantiva

amos supor que vocé se inscreveu em uma dis-
ciplina introdutéria de matematica financeira. No
primeiro dia de aula, o professor pede que vocé
escreva em uma folha a resposta para a seguinte questao:

'Qual é o valor liquido atual com desconto de 12 por
cento 2o ano de um investimento no valor de 1 milhao de
reais feito neste ano em um portfélio de agdes com divi-
dendo inicial no préximo ano, no valor de 100 mil reais,
e uma taxa de aumento de dividendos de 4 por cento ao
ano?' E improvavel que vocé seja capaz de responder a
essa questao sem alguma instrugao em finangas.

Agora, mudemos o cendrio. Vocé estd em uma disci-
plina introdutéria de comportamento organizacional. No
primeiro dia de aula, seu professor pede que vocé res-
ponda a seguinte pergunta: ‘Qual é o modo mais eficaz
de motivar os funciondrios no trabalho?' Em um primeiro
momento vocé talvez se sinta um pouco relutante, mas,
uma vez que comece a escrever, nao terd nenhum proble-
ma em propor sugestdes sobre motivagao.

Essas situagbes constituem um exemplo de um dos
principais desafios enfrentados no ensino de compor-
tamento organizacional. Vocé comega um curso desses
com diversas nogées preconcebidas que aceita como
se fossem fatos. Acredita que ja sabe muito sobre com-
portamento humano. Isso ndo ocorre com disciplinas
como finangas, contabilidade ou até marketing. Des-
se modo, ao contrdrio de muitas outras disciplinas, o
estudo do comportamento organizacional ndo so introduz

o aluno a uma série ampla de conceitos e teorias, como
também precisa lidar com muitos ‘fatos’ normalmente
aceitos sobre comportamento humano e organizagdes
que o aluno adquiriu ao longo dos anos. Alguns exem-
plos desses ‘fatos’ estdo nas frases: ‘ndo se ensina tru-
ques novos a um cachorro velho', ‘a lideranca é uma ca-
pacidade nata, nao pode ser aprendida’, ‘duas cabegas
pensam melhor do que uma’. Mas esses fatos nao séo
necessariamente verdadeiros. Portanto, um dos objeti-
vos de uma disciplina de comportamento organizacional
€ substituir essas nogdes populares, que costumam ser
aceitas sem muito questionamento, por conclusdes com
embasamento cientifico.

Como vocé vera ao longo deste livro, o campo de
estudos do comportamento organizacional foi construi-
do em décadas de pesquisas. Essas pesquisas fornecem
um corpo de evidéncias substantivas capaz de substituir
as nogoes preconcebidas. Em todo o livro, incluimos
quadros com o titulo "Mito ou ciéncia?’. Sua fungdo é
chamar a atengdo para os principais mitos ou ideias so-
bre o comportamento organizacional. Esses textos pre-
tendem mostrar como a pesquisa cientifica desmentiu
tais mitos ou, em alguns casos, comprovou-os. Espera-
mos que vocé leia esses quadros interessantes. O mais
importante é que eles o ajudardo a ter em mente que o
estudo do comportamento humano no trabalho é uma
ciéncia, e que precisamos abrir bem os olhos para as
explicagoes do 'senso comum’ relativas ao assunto.



10 Comportamento organizacional

misciplinas que contribuem para o estudo do

comportamento organizacional

Psicologia

Ciéncia que busca medr,
explicar e, algumas
vezes, modilicar o
comportamento ¢os
seres humanos e

05 animams

O estudo do comportamento organizacional ¢ uma ciéncia aplicada que se apoia
contribuigio de diversas outras disciplinas sociais, tais como a psicologia, a sociologia, 2
psicologia social, a antropologia ¢ a ciéncia politica. Como veremos adiante, a psicologa
tem contribuido principalmente para o nivel micro, ou individual, de andlise, enquanto a8
demais disciplinas contribuem para a nossa compreensio dos conceitos macro, tais como
os processos grupais ¢ a dindmica organizacional. A Figura 1.2 mostra as principais contri
buigdes para o estudo do comportamento organizacional.

Psicologia

A psicologia ¢ a ciéncia que busea medir, explicar e, algumas vezes, modificar o
comportamento dos seres humanos ¢ dos animais. Aqueles que contribuem nessa area e
continuam :a acrescentar ao conhecimento do comportamento organizacional sio os que

FEMER WA Contribuicses para o estudo do comportamento organizacional

Ciéncia Social Contribuigao Unidade de Resultado
andlise

Aprendizagem

Molivagdo

Personalidede

Emogoes

Percepgdo

Treinamento

Eficécia de lideranga
Psicologio ——p Sotisfagao com o trabalho I

ey Tomada de decisgo individual |

Avalioggo de desempenho |

Mensuragdo de alitudes

Selegdo de pessoal

Desenho de cargo

Es!r.css.r.'t t_)_cu??.cmnu'l L o Individuo .

Mudanga comportamental
Mudanga de alitude

Psicologia social +#  Comunicacdo =
o Processos grupais |
Tomados de decisdo em grupo| |

Comunicagdo o R Eskide do i

Poder = Grupo > comportamento |

e onlile - ot o organizacional |

Comportamento intergrupal | TS

o ] Teoria do organizasdo formal
Tecnologia orgonizacional

"™ Mudanga organizacional F1]
Cullura organizacional {
Sistema
Valores comparativos orgonizacional |

Andlise multicultural

&= Afitudes comparalivas 4 [b
{
|

Antropologio |
- ' Cultura organizacionol i

Ly Ambiente organizacional —
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Psicologia social

Ramo da psicologia que
mistura conceitos desta
ciéndia e da sociologia
para focar a influéncia
de um individuo sobre
outros.

Sociologia

Ciéncia que estuda as
pessoas em relagdo a
seus ambientes sociais
ou culturais

Antropologia

Ciéncia que estuda

as sociedades para
compreender os

seres humanos e suas
atvidades

MI-IEC.)UC.BS
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\
estudam as teorias relativas ao processo de aprendizagem ¢ de personalidade, os psic()lo\
clinicos ¢, principalmente, os psicologos organizacionais ¢ industriais. g\

No inicio, os psicologos organizacionais ¢ industriais estudavam os problemas de
fadiga, falta de enisiasmo ¢ outros fatores relevantes para as condigdes de trabatho que
poderiam impedir um desempenho eficiente. Mais recentemente, sua contribuiciio se ex-
pandiu para incluir estudos sobre aprendizagem, pereepeio, personalidade, emogoes,
treinamento, eficicia de-lideranga, necessidades ¢ for¢as motivacionais, satisfagio com o
trabalho, comprometimento organizacional, processos de tomada de decisio, avaliagoes
de desempenho, mensuragio de atitudes, téenicas de seleciio de pessoal, desenho de car-
£0 ¢ estresse ocupacional,

Psicologia social

A psicologia social, geralmente considerada um ramo da psicologia, mistura
conceitos desta ciéncia ¢ da sociologia para focar a influéncia de um individuo sobre
outros. Um dos temas mais investigados pela psicologia social ¢ a mudanca como
implementi-la ¢ como reduzir as barreiras para sua aceitagio. Os psicologos sociais
também fazem significativas contribuigaes nas dreas de mensuraciio, entendimento ¢
mudanga de atitudes; padraes de comunicacio ¢ o desenvolvimento da conlinnga. -
nalmente, cles oferecem importantes contribuigées para o estudo de comportamento
do grupo, poder ¢ conflito,

Sociologia

Enquanto a psicologia foca suas atengdes sobre o individuo, a sociologia estuda as
pessoas em relagiio a seus ambientes sociais ou culturais, Os socidlogos contribuirnm patrit o
comportamento organizacional por meio de estudos sobre os comportamentos dos Frupos
dentro das organizagoes. Talvez, o mais importante de tudo é que os socidlogos estudium a
cultura organizacional, teoria ¢ estrutura organizacional, teenologia organizacional, comu-
nicagio, poder e conflito.

Antropologia

A antropologia ¢ o estudo das sociedades para compreender os seres humanos e suas
atividades. O trabalho dos antropélogos sobre culturas ¢ ambientes, por exemplo, tem nos
ajudado a compreender melhor as diferencas de valores, atitudes ¢ comportamentos fun-
damentais entre povos de diferentes paises ou de pessoas em variadas organizacoes. Muito
de nosso conhecimento de hoje sobre cultura organizacional, ambiente organizacional ¢
diferengas entre culturas dos paises ¢ fruto do trabalho de antropologos ou de pessoas que
wtilizaram seus métodos de pesquisa.

verdades sdo absolutas em comportamento

organizacional

Nas ciéncias [isicas — quimica, astronomia, fisica cte. — existem leis que sito consistentes
¢ se aplicam a uma grande varedade de situacaes. Isso permite aos cientistas generilizar os
eleitos da lei da gravidade ou enviar astronautas com seguranca para consertar um satélite no
espago. Mas, como foi bem observado por um competente pesquisador do comportamento,
“Deus deu todos os problemas ficceis para os fisicos™. Os seres humanos

10 complexos e pou-
cos principios simples ¢ universais explicam o comportamento organizacional. Como somos
todos diferentes, a possibilidade de fazer generalizagoes simples e precisas ¢ muito limitada,
Duas pessoas geralmente reagem de maneira diferente aomma mesma situagiio, como pode ser
abservado no caso introdutério da AmBey, ¢ uma mesma pessoa mucka seu comportamento
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COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA MIDIA

Outras disciplinas fazem uso dos conceitos
do comportamento organizacional

alvez vocé se surpreenda ao saber que, cada vez
mais, outras disciplinas estdo empregando os
conceitos de comportamento organizacional.

Nas disciplinas de negécios, o marketing é o que tem
mais coisas em comum com o comportamento organiza-
cional. Uma das areas basicas em marketing é a pesquisa
de consumidores. E tentar prever o comportamento do
cliente ndo é tao diferente de prever o comportamen-
to do funcionario. Ambos exigem uma compreensao da
dindmica e das causas fundamentais do comportamento
humano e ha varias semelhangas entre as disciplinas.

O que talvez seja mais surpreendente é o grau em
que as entao consideradas disciplinas mais dificeis usam
conceitos de comportamento organizacional. Nos dlti-
mos anos, as finangas comportamentais, a contabilidade
comportamental e a economia comportamental (também
chamada psicologia economica) vém crescendo em
importancia e interesse.

Se pensarmos bem, isso nao deveria ser tao surpreen-
dente. O seu bom-senso lhe dira que os humanos nao
s3o criaturas perfeitamente racionais e, em muitos casos,
nossas acoes nao estdo em conformidade com um mo-
delo racional de comportamento. Embora alguns ele-
mentos de irracionalidade estejam incorporados ao pen-

samento ecandmico, cada vez mais os pesquisadores nas
areas de finangas, contabilidade e economia acham util:
extrair conhecimento dos conceitos do comportamento
organizacional.

Os investidores, por exemplo, tém uma tendéncia a
dar mais importancia as informagdes particulares (infor-
magdes que somente eles ou um grupo limitado de pes-
soas conhecem) do que a informagGes publicas, mesmo
que haja razdes para acreditar que as dltimas sejam mais |
exatas. Para entender esse fenémeno, os pesquisadores |
na drea de finangas usam os conceitos do comportamen- -
to organizacional. Além do mais, a pesquisa de contabi-
lidade comportamental provavelmente estudara como o
feedback influencia o comportamento de auditores, ou
as implicagdes funcionais e defectivas em levar advertén-
cias com relagdo ao comportamento do investidor.

A questdo é que enquanto vocé faz cursos separados
em vérias disciplinas de negacios, as linhas entre elas estdo,
cada vez mais, se tomando obscuras a medida que os pes- -
quisadores extraem conhecimento de disciplinas comuns
para explicar o comportamento. Achamos que isso € bom
porque é mais compativel com a forma como os executivos
de fato trabalham, pensam e se comportam.

Fontes: Baseado em W, Chuang e B. Lee, “An Empirical Evaluation of the Overconfidence Hypothesis”, Journal of Banking and Finance, fev.
2006, p. 1.469-2.515, ¢ A. R. Drake, J. Wong ¢ S. B. Salter, “Empowerment, Motivation, and Performance: Examining the Impact of Feedback and
Incentives on Nonmanagement Employees”, Behavioral Research in Accounting 19, p. 71-89, 2007.

Variaveis contingenciais
Fatores situacionais,
variaveis que moderam
a relagdo entre duas ou
mals vanaveis,

em situacoes diversas, Nem todas as pessoas sio mativadas pelo dinheiro, ¢ o comportamento
delas em um culto religioso é diferente daguele mostrado em um churrasco.

[sso nio significa, evidentemente, que niio pademos dar explicagoes razoavelmente
precisas sobre o comportamento humano ou fazer previsoes vitlidas, Mas significa que o
conceitos de comportamento organizacional precisam refletir condigoes situacionais ou
contingenciais. Podemos dizer que x levicay, mas apenas sob as condigoes 2 (as varidaveis
contingenciais). A ciéncia do comportamento organizacional se desenvolveu utilizando
conceitos gerais ¢ alterando sua aplicagio para determinadas situagoes, pessoas ow gru-
pos. Por exemplo, os estudiosos do comportamento organizacional evitam :lﬁ_r’m:n‘ que
todos gostam de trabalhos complexos ¢ desafiadores (conceito geral), Por que? Porque
nem todos queren um trabalho com desafios. Algumas pessoas preferem a rotina em vez
de variedades, ou o simples em vez do complexo. Um trabalho interessante para uma
pessoa pode ndo o ser para aoutra, ou seja, o atrativo do trabalho depende da pessoa
que o realiza, )

A medida que voeg ler este livro, verit diversas teorias baseadas em pesquisas snln‘_v
COMO @IS PUSSOAS $¢ COMPOTEAM NAS OFgANiZagoes. Mas nito espere encontrar n-l.:u;m:s dli-
retas de eausa ¢ efeito. Nio hi muitas delas! As eorias do comportamento organizacional
refletem a matéria com a qual lidam e, se as pessoas sito complexas ¢ complicadas, as teorias

desenvolvidas para explicar suas agoes tunbém o sio.
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Capitulo 1 0O que ¢é comportamento organizacional?

Eesafios e oportunidades no campo do
comportamento organizacional

A compreensio do comportamento organizacional nunca foi tio importante para os
gestores como nos dias de hoje. Examinemos rapidamente as enormes mudangas que es-
tio ocorrendo nas organizagaes. O funcionirio tipico esti envelhecendo; cada vez mais
mulheres ¢ membros de minorias estio entrando no mercado de trabalho; o duensizing ¢ o
amplo uso de tabalhadores temporirios estio minando os lagos de lealdade que prendiam
os [unciowirios a seus empregadores; ¢ a competigio globalizada esti exigindo que os fun-
cioninos se tornem mais llexivels para se adaptarem Hs ripidas mudangas. A grave crise
financeira internacional trouxe para o primeiro plano os desafios de administrar pessoas ¢
trabalhar com elas durante tempos incertos,

Em suma, os desalios de hoje trazem diversas oportunidades para que os administra-
dores utiizem os conceitos do comportamento organizacional. Nesta segiio, abordaremos
alguns dos assnntos mais eriticos enfrentados pelos gestores, para os quais o estudo do com-
portamento organizacional oferece solugoes — on, pelo menos, algumas ideias que possam
resultar em solugoes,

Administrando as pessoas durante épocas de crise

Lm setembro de 2008, a quebra do banco de investimentos americano Lehman Brothers
representou o dpice de uma grave erise inanceira mundial, Isso podia parecer uma noticia
sem importaneia para as empresas brasileiras ¢ seus funcionirios, entretanto, o clevado
grau de interdependencia das economias globais fez que os eleitos da erise fossem sentidos
em todos os paises inseridos no mundo capitalista,

ENQUETE COMPORTAMENTAL

Preocupacao dos funcionérios durante a crise econémica

Porcentagem dos empregadores que consideram as seguintes
consequéncias da crise como significativamente preocupantes
para seus funciondrios
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Fonte: Baseado em "Employee concerns”, Workforce Management, 16 fev. 2009, p. 17.
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No Brasil, empresas como a Embraer, a Vale ¢ a Ferrous, mineradora de Minas Gera
realizaram muitas demissoes, clevando a preocupagiio de scus funcionirios, As demissis
¢ perdas de emprego se espallaram e aqueles que sobreviverium ao corte muitas vezes tiv
ram que aceitar uma redugio em suia remuneragio. Em tempos economicamente difices
a administragio eficaz costuma ser um prémio. Qualquer um pode gerir uma empr
\ quando a cconomii esti em expansio, pois a diferenga entre a boa ¢ a mi gestio acad
sendo traduzida na diferenga entre ganhar muito ¢ ganhar mais ainda. Quando os temp
slio ruins, porém, os gestores se encontram na linha de frente para lidar com funcionine
que precisam ser demitidos, que precisam se virar com menos ¢ que estiio preocupada
com o futiro, A diferenga entre ambas as gestoes pode ser aquelka entre o luero ¢ o prejuizd

ou ainda, entre a sobrevivéncia ¢ a [aléncia. Nesse contexto, uma compreensiio sobre o

1opicos de comportamento organizacional — como emaogdes, motivagio, estresse, comu
cagiio, conflito ¢ lideranga — pode ajudar executivos a lidar eficazmente com os medosd
seus funciondrios em relagiio aos problemas econdmicos ¢ ao desemprego.

Respondendo a globalizagao

As organizacoes néio se limitam mais as fronteiras dos paises, Cerea de 40 por cents
das agoes da Petrobras estio nas mios de investidores estrangeiros,™ a Vale tem negocio
em mais de 15 paises ¢ conta com um grande grupo japonés entre seus acionistas, ¢ cerca o
um terco da receita da Marcopolo provém de vendas no exterior?! Os novos funcioniri
da fabricante de wlefones Nokia em suas instalagoes na Finlindia estiio sendo recrutada
na China, na India ¢ em outros paises em desenvolvimento. O nidmero de funcionirio
estrangeiros ja supera o de finlandeses no centro de pesquisas da empresa em Helsinki. A
principais indistrias automobilisticas do mundo fabricam veiculos em paises onde a mat ir
da emipresa nio esti presente, Por exemplo, a Honda produz seus carros em Ohio, Estadod
Unidos: o Fordl, no Brasil; a Volkswagen, no México: ¢ tanto a Mercedes como a BMW,
Alfrica do Sul,

Esses exemplos ilustram a afirmagio de que o mundo virou uma aldeia global. Nesg]

processo, o traballio do administrador esti mudando.

Aumento das missdes internacionais  Sc vocé ¢ ou pretende ser um administrador, ¢
importante saber que a chance de ser enviado para missoes internacionais ¢ cada vez maiot
Vocé pode ser transferido para uma unidade operacional ou subsididria de sua organizagio
em outro pais. LA, terit de administrar uma méo de obra que, provavelmente, serd hem dis
ferente daquela com a qual vocé estava acostumado, tanto em relagio a necessidades como
a aspiragoes ¢ atitudes.
Trabalhando com pessoas de diferentes culturas  Mesmo em sua terra natal, vocé
poderi ter de trabalhar com chefes, colegas ¢ outros funcionirios que nasceram ¢ foram
criados em culturas diferentes. O que ¢ motivador para vocé pode niio ser para cles. Seu

Durante a construcao da Companhia Siderdargica

do Atlantico, os dirigentes da empresa optaram por
‘importar’ operarios chineses para auxiliar na realizagao
da obra. De acordo com Aristides Corbellini, presidente
da empresa, a presenga desses funcionarios era
necessaria “para que se CUMmprissem os prazos e o
orcamento”. Isso gera, aléem de problemas com grupos
sindicais, um grande desafio para os gestores em
virtude da diversidade da mio de obra.”
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‘Aexpatriacdo de executivos sempre fol um procedimento
i comum nas empresas. Com o papel cada vez
Ty mais estratégico desempenhado pelas unidades

produtivas, entretanto, tornou-se corriqueiro em

algumas organizagdes outro processo: a expatriagio

de funcionérios da base. Esse é o caso de Anténio

~ do Prado, funcionario da Embraco, lider mundial na
 fabricag3o de compressores. Ele e mais cinco colegas da .

i

4 fabrica de Santa Catarina participaram de uma comitiva

_de 15 membros, entre executivos e funcionarios, que
viagjou a China em abril de 2006 para a inauguragio de

; uma nova fabrica naquele pais. O objetivo era treinar
- osfunciondrios locais e transmitir a cultura de chido de
- fabrica da empresa para que eles pudessem utilizar as
novas tecnologias implantadas nessa nova unidade.”
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estilo de comunicagio pode ser franco ¢ direto, o que para eles pode parecer desconfortivel
¢ ameagador. Para trabalhar cficazmente com essas pessoas, vocé precisa compreender
como clas foram moldadas pela cultura, geogratia e religiio, ¢ como adaptar sen estilo de
gerenciunento i essas diferencgas,

Enfrentando movimentos anticapitalistas O foco capitalista na eficiéncia, no cres-
cimento ¢ nos lueros pode ser amplamente aceito em paises como os Estados Unidos,
Austrilia ou em Hong Kong, Mas esses valores nito sio muito populares em outros lugares,
como a Franga, as nagoes do Oriente Médio ou da Escandinavia. A populacio brasileira.
inserida no segundo grupo, também demonstra certa resisténcia acalguns dos valores capi-
talistas. A recente aversiio ao processo de privatizagio e as criticas aos lucros das instituicoes
financeiras sio exemplos desse fendmeno, Além desses, a lorte presenga estatal na ccono-
mia ¢ as diversas politicas sociais, como o Bolsa Familia ¢ o Bolsa Fscola, também compro-
vam a presenca de valores igualitirios em nossa cultura,”!

Os dirigentes de empresas globalizadas como o McDonald's, a Embraer, i Odebrecht
: a Coca-Cola ji perceberam que os valores ccondmicos niio sio universalmente transte-
riveis. As priticas administrativas precisam ser modificadas para se adequar aos valores
vigentes nos diferentes paises em que aorganizacio operi,

Administrando a fuga de empregos para paises com mio de obra mais barata
st cada vez mais dificil paraas empresas em paises desenvolvidos, onde o piso salarial
raramente fica abaixo de RS 12,00 por hora, competir com aquelas que contam com miio
de obraem paises em desenvolvimento, onde esse valor pode cair para RS 0,60 por hora.
No Brasil, esse valor ¢ de, aproximadamente, RS 2,50 por hora. Entretanto, em virtude de
nossos pesados encargos trabalhistas, o custo real ¢ de praticamente RS 3,757 Nio ¢ por
acaso que parte das roupas que vestimos ¢ fabricada na Tailindia ¢ na Indondsia, grande
parte dos calgados ¢ feita na China ¢ os chips de nossos computadores sio produzidos em
Taiwimn., Em uma cconomia globalizada, os empregos fogem para os lugares onde os cus-
tos baixos oferecem vantagem competitiva para as empresas, ‘Tais priticas, contudo, sio
fortemente eriticadas pelos sindicatos, politicos, lideres locais ¢ ontros (JUE VECTI NSO 1
ameaga i empregabilidade em seus paises. Os gestores precisam enfrentar a dificil tarefa de
equilibrar os interesses de suas organizagoes com suas responsabilidades perante as comu-
nidades onde operam.

Administrando a diversidade da forca de trabalho

Um dos desafios mais importantes ¢ abrangentes enfrentados pelas organizagdes hoje
em din ¢ a adaptagiio ds diferengas entre as pessoas. O termo utilizado para deserever esse
desafio ¢ diversidade da forga de trabalho. Enauanto a globalizaciio se concentrat nas dilerengas entre
pessoas de diferentes paises, a diversidade da forca de trabalho focaliza as diferencas
entre as pessoas em um determinado pais.

Ricardo Corréa/dwulgagio
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O Brasil, por ser a principal paténcia regional sul-americana

e por estar experimentando uma nova fase de crescimento
acelerado, vem atraindo muitos imigrantes de nacoes
fronteiricas mais pobres, como o Pery, a Bolivia e o
Paraguai, e de paises do sudeste asiatico, como a China.
Nesse sentido, a cidade de Sao Paulo, a grande metrépale
brasileira, ¢ o destino preferido da maioria desses
imigrantes que buscam melhores condi¢des de emprego
e renda. Em fungao disso, as empresas brasileiras que
contratam esses trabalhadores precisam comegar a se
adaptar, assim como os gestores que terao funciondrios de
minorias etnicas em suas equipes.®

Diversidade da for¢a de
trabalho

Grau de
heterogenaidade

da composigio da

forca de trabalho das
organizagoes

A diversidade da forga de trabalho reconhece que a forga de trabalho ¢ cons
tuida por wabalhadores de ambos os sexos, de virias ragas ¢ etias, de divers

prssoas dit tereeira idade ¢ homossexuais. Administrar a diversidade se tornou uma quesy
tio importante em todo o mundo. Os exceeutivos no Canadi ¢ na Australia, por exemplo
foram obrigacdos a se adaptar aos grandes fluxos de tabalhadores asidticos. A ‘nova’ Affica
do Sul se caracteriza por um nimero cada vez maior de negros em cargos impm'l;lntu‘
e i drea téenica quanto naadministrativa. As mulheres, radicionalmente relegadas al
trabalhos tempordrios mal remunerados no Japio, agora estio galgando posicaes de chefial
Os acordos de cooperagio cconomica da Unidio Europeia, que abrivam as fronteiras em
grande parte da Europa Ocidental, aumentaram a diversidade de mio de obra nas empre
sis que operam em paises como Alemanha, Portugal, Ttilia ¢ Franga. :

A qquestiio da diversidade da forga de trabalho seri aprofundada no proximo capitulo
no entanto, ¢ importante reconheeer desde jib que ela apresenta indmeras oportunidades e de
sitfios para os administradores ¢ trabalhadores de organizacies em qualquer pais do mundo.

Melhorando o atendimento ao cliente

Por que uma companhia de telefonia isa que detém o monopolio desse servigo so-5 548
. - . . gv - . . . .
bre determinada regiio deveria se preocupar com a satisfagio de seus clientes? Alinal (I{'ﬁﬂg\

£{

cancelar a assinatura ¢ abandonar seus mimeros residenciais, A questio ¢ que isso poderia

thes trazer grande dor de cabega, visto que nito mais teriam uma conta de telefone para
comprovar sui residéncia ¢ poderiam perder o contito com muitos amigos ¢ familiares em £
fungio do abandono da linha fixa. A partic de 2008, entretanto, essa situagio mudou, A 8
abertura do mercado a empresas concorrentes ¢ a portabilidade numérica fizeram que os 8
clientes passassem a ter outras opeoes de servigo, Em decorréncia disso, as empresas que §
detinliim o monopolio do servigo tiveram de se desdobrar para aprimorar o atendimento §

aos assinantes, Nesse novo cemirio, novos planos ¢ promogoes passaram a ser oferecidos, §
novos servicos (como i Internet banda larga, atelefonia movel e a IV por assinatura) foram
agregados wos pacotes antigos, ¢ o aendimento aos consumidores passou a se dar de uma §
maneira muito mais solicita ¢ cordial,

Atualmente, a maioria da forga de trabalho nos paises desenvolvidos esti empregada
no setor de servigos, Nos Estados Unidos, por exemplo, esse contingente chega a 80 por
cento. Na Austrailia, s2o 73 por cento. No Reino Unido, na Alemanha e no_Japio, os indi-
ces s de 69 por cento, 68 por cento ¢ 63 por cento, respectivamente. Nos demais paises,
essa taxa tambem vemn se elevindo de maneira consideravel. No Brasil, em 1999, cerea de
60 por cento da populagio cconomicamente ativi estawva ocupada em atividades do setor



Capitulo 1 O que é comportamento organizacional? 17

Michael Dell tem como tradigao, uma vez por ano,
trabalhar no atendimento telefénico a clientes no
departamento de servigo ao consumidor da Dell, Inc.
Dell é um exemplo da cultura sensivel 3 demanda dos
consumidores que criou quando fundou a Dell Computer
_ Corporation, em 1984, com a finalidade de construir
relacionamentos diretamente com os clientes. Ele atribui
- aescalada de sua empresa para a posigao de maior no
mercado ao foco permanente no cliente. Os empregados
da Dell efetuam atendimento superior nessa drea ao
comunicarem-se diretamente com os clientes pela

) ¢ consti-
geragoes,
s, Uma
tes fisicos,
ma ques-
exemplo,
v Afvica
portantes
legadas a
e chefia,
leiras ¢m
s empre-

capitulo,
des e de-
munda.

'\'i{"n S0-
dinal de
nio ser
poderia
ne para
Ares em
wdou, A

Internet ou por telefone.

de servigos.” Exemplos dessas ocupagaes incluem pessoal de assisténein téenien, atenden-
tes de redes de fust foud, balconistas de lojas, professores, gar¢ons, enfermeiros, mecinicos,
consultores, corretores, analistas de erédito ¢ comissirios de hordo. A caraeteristica que
essas ocupigies tem em comum ¢ o fito de que exigem um envolvimento substancial com
os clientes da organizagio. Como nenhuma empresi pode existir sem clientes— seja ela
a Brastemp, a Caixa Economica Federal, a Casas Bahia, uma empresa de advocacia, um
museu, uma escola ou um orgio governamental -, seus dirigentes precisam se certificar
de que os luncionirios Tigam todo o possivel para agradar os clientes.” A American Fx-
press, por exemplo, recentemente evitou que o pior pesadelo de Joan Weinbel se realizasse,
Lram dez horas da noite ¢ Joan estavicem sua casa, em Nova Jersey, fzendo as malas para
uni viagem de uma semana, quando percebeu que, algumas horas antes, havia deisado
seu cartio de crédito em um restanrante em Nova York, O restaurante ficava a cerea de
20 quilomeuros de distincia. Elia pegaria o voo marcado paracds 7ha30 naomanhd seguinte ¢
precisava do cartiio paracavingem, Joan, entio, ligou parica American Fxpress, Sua ligacio
foi prontamente atendidi por um funcionirio gentil ¢ prestativo, que The disse para nio se
preocupar Depois de fazer algumas perguntas, o funciondrio do atendimento ao cliente
dlisse a Joan que o auxilio estava “acaminho’, Surpresa ¢ pouco para definir a sensagio que
Joan teve quando a campainha de sua casa tocou is 28015, ou seja, menos de duas horas
depuois do telefonema, A sua porta estava o mensageiro trazendo o novo cartiio. Joan ainda
se espanta com a rapidez com que a empresa conseguiu expedir ¢ entregar-lhe um novo
cartio, Nas diz que essa experiéneia fez deli uma cliente parac toda o vida, O comporta-
mento organizacional pode auxiliar os gerentes de empresas como i American Express i
garantir a qualidade do servigo prestado por seus subordinados ¢ contribuir para melhorar
o desempenho da organizagiio ao mostrar aos gerentes como as atitdes ¢ comportamentos
dos empregados estio associados & satishigio dos elientes,

Muitas vezes, uma empresa [racassa porque seus [unciomirios nio sabem agradar os
clientes, A administragiio precisa criar uma cultra pro-cliente. O conhecimento do com-
portamento organizacional pode oferecer uma orientagiio signilicativa parat acringio de
tais culturas aquelas nas quais os fimcionirios siio aniivels ¢ gentis, acessiveis, hem

informados, prontos para atender as necessidades dos clientes ¢ dispostos i fazer o que for

Melhorando as habilidades humanas

Na medida em que voed awvancar neste liveo, encontrard conceitos ¢ teorias relevantes
que o ajudario a explicar ¢ prever o comportimento das pessoas no trabatho, Além disso,
voce conhecera habilidades especificas que poderiio ser utilizadas em seu wabalho, Por exem-
plo, aprenderi unia variedade de formas para motivar pessoas, (éenicas para melhorar as
suas habilidades em ouvir ¢ como formar equipes de trabalho mais eficazes,
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Estimulando a inovacdo e a mudancga

O que aconteceu com empresas como o Banco Santos, a Varig, a fabricante de as .
tomaveis Gurgel, as Lojas Brasileiras ¢ a Transbrasil? “lodas elas faliram. Por que outrm =
grandes organizagoes — como a Embraer, a fabricante de brinquedos Estrela ¢ a Volkswa
gen — implementaram extensivos programas de redugiio de custos ¢ eliminaram milhars
de empregos? Para evitar a [aléncia,

As organizagoes bem-sucedidas de hoje precisam fomentar a inovagiio ¢ dominargs
arte da mudanga ou serio candidatas & extingdio. O sucesso i para as organizagoces que
mantém allexibilidade, continuamente aprimoram aqualidade e enfrentam ACONCorren
ciit, colocando um constante fluxo de produtos e servigos inovadores no mercado. A red
de pizzarias Domino’s acabou com i existencia de milhares de pequenas pizzarias cujos
dirigentes acharam que podiam continuar fazendo o *de sempre’. A :\:m-ri:';m:ns.mm,h
o Submarino ¢ a Saraivicom estio levando i faléncia virias pequenas livrarias 20
provar que ¢ possivel vender livros pela Internet. Apos anos de desempenho mediocre, 2
Bocing perceben que precisavin mudar seu modelo de negacios, O resultado foi o 7875
‘Dreamliner’, que a tornou novamente a maior fabricante de avides do mundo. 5

Os funciondrios de uma empresa podem ser os principais estimuladores di inovagio ¢ da
mudanga ou podem ser seu principal bloqueio, () desafio para os administradores ¢ estimulars
a criatividade de seus funcionirios ¢ sua tolerineia 4 mudanga. O estudo do comportamentol
organizacional oferece uma grande varedade de ideias e téenicas para aleangar essas metas.

Lidando com a ‘temporariedade’

Nos tiltimos anos, i globalizagio, a expansiio da capacidade ¢ os avangos na teenologial
impuscram s organizagoes a necessidade de agilidade ¢ flexibilidade. Como resultado, aie
maioria dos administradores ¢ funcionirios trabalha hoje em um clima que pode ser defi-§

nido como ‘temporirio’, !

Os trabalhadores precisam aalizar seus conhecimentos ¢ habilidades continua- =
mente para atender as novas exigéncias do trabalho. Por exemplo, os [uncionarios d
empresas como a fabricante de escavadeiras Caterpillar, a Ford ¢ a siderargica Belgo

Mineira (recentemente comprada pelo grupo indiano Mittal Steel) agora precisam sa- |
ber operar equipamentos de produgio computadorizados. Isso nio fazia parte da descerigio
dle suas fungoes ha 20 anos. No passado, os funcionirios eram indicados para um grupo
de trabalho especifico ¢ havia uma sensagio de seguranga em trabalhar sempre com as
mesmas pessoas todos os dias. Tal previsibilidade foi substituida por grupos de trabalho
temporirios, cquipes formadas por pessoas de diferentes departamentos, ¢ pelo usol
cada vez maior do rodizio de funciondrios para atender s necessidades sempre mutan-
tes do trabalho. Finalmente, as proprias organizagoes estiio em permanente mudanga
Elas estiio sempre reorganizando suas divisoes, desfazendo-se de negdeios que nio (ém |
bom desempenho, reduzindo operagoes, subcontratando servicos ¢ operagoes nio cri-
ticos de outras organizagoes ¢ substituindo empregados permancntes por temporirios. ¢

Os administradores ¢ funcionarios de hoje precisam aprender a lidar com a “temporarieda- §
de’. Eles precisam aprender i conviver com a flexibilidade. a espomtancidade e a imprevisibi-
lidade. O estudo do comportamento organizacional pode oferecer importantes contribuigoes
para ajudi-lo a entender melhor um mundo profissional em continua mudanga, a superar
as resisténcias 4 mudanga ¢ a criar uma cultura organizacional voltada it mudanga continua.

Trabalhando em organizagdes interconectadas

A INMerconexio Nas CMpresis permite que as Pessoas se comuniquem ¢ trabalhem
juntas mesmo que estejam em localidades distantes uma da outrat. Profissionais autonomos
.[mtlt'n‘l se comunicar pelo computador com viirias partes do mundo ¢ mudar de empregas
dor & medida gue a demanda por seus servigos se modifica. Programadores de software,
designers grificos, analistas de sistemas, eseritores, trdutores, editores ¢ pesquisadores siio
alguns exemplos de profissionais que trabalham em casa ou em owras localidades.

[0S LS
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O wabalho do administrador em uma organizagio interconectada ¢ diferente do tra-
dicional. Motivar ¢ liderar pessoas, por exemplo, ¢ tomar decisoes colaborativas on-line
sdo atividades que requerem tenicas diversas daquelis empregadas quando os individuos
estio fisicamente presentes em um anico loeal,

Como cada vez mais as pessoas estio trabalhando remotamente por meio das redes
de computadores, os administradores precisam desenvolver novas habilidades. O estudo do

comportamento organizacional pode ser il para esse lim.

Ajudando os funcionarios a equilibrar a vida pessoal
e a profissional

O funcionirio tipico dos anos 1960 ¢ 1970 comparecia ao trabalho de segunda a
sexta-feira ¢ cumpria uma jornada diiria de oito a nove horas claramente definidas. Isso
nio acontece mais hoje com grande parte da forga de trabalho, Os tabalhadores se quei-
xam, cadda vez mais, de que alinha divisoria entre os periodos dedicados ao trabalho ¢ a
vida pessoal se tornou obscura, provocando conflitos pessoais ¢ estresse.™ Ao mesmo tempo,
no entanto, o ambiente de trabalho awal ofercee oportunidades para que os funcionarios
['l‘il'nl ¢ estruturem sens ]]:‘]]l"iﬁ na l‘l"]ll‘t'ﬁll‘

Como surgem os conflitos trabalho zersus vida pessoal? Em primeiro lugar, a cria-

gio de organizagoes globais signilica que o mundo nunca dorme, A qualquer hora, em
qualquer dia, funciondirios da Vale estio wrabalhando em algum lugar A necessidade
de consultas a colegas ou clientes em oito ou dez fusos horirios diferentes faz que os
funciondrios das empresas globais precisem estar i disposi¢io® 24 horas por dia. Em
segundo lugar, a teenologia de comunicagio permite que os profissionais liberais ¢ tée-
nicos fagam seu trabalho em casa, no carro ou em uma prain no Taiti — mas também
significa que muitos sintam que nunea se desligam de fato do eseritorio. O wereeiro
fator ¢ que as empresas estio pedindo aseus funciondrios que trabalhem mais tempo.
Em um periodo recente de dez anos, a média da jornada semanal nos Estados Unidos
aumentou de 43 para 47 horas, ¢ o nimero de pessoas que trabalham 50 ou mais horas
por semana pulou de 24 por cento para 37 por cento. No Brasil, entretanto, o carga
horaria de trabalho encolheu 10,7 por cento ao longo de 20 anos, Em 1988, os hrasilei-
ros trabalhavam em médin Hh 1 horas por semana, enquanto em 2007 esse valor cain
para 390" Atendéncia, no entanto, ¢ que nos aproximemos do ciaso norte-americano,
o que pode ser pereebido pelo nimero de horas trabalhadas pelos funcionirios mais
jovens na maioria das empresas privadas. Finalmente, houve o surgimento do casal de
trabalhadores, o que torna muito dificil para essas pessoias encontrr empo para aten-
der a compromissos domésticos, conjugais ou com os filhos, parentes e amigos. Milhoes
de lares chefiados por pais ou miies solteiros ¢ trabalhadores cujos pais siio seus depen-
dentes tém desafios ainda mais significativos para equilibrar suas responsabilidades
profissionais ¢ familiares.

Os trabalhadores pereehem que o trabalho vem tomando cada vez mais espago
de suas vidas pessoais ¢ nio estio satisfeitos com isso. Fstudos reeentes sugerem que
os trabalbadores desejam empregos com maior flexibilidade de hordrios para que eles
possam compatibilizar melhor scus assuntos pessoais ¢ profissionais,” Na verdade, esse
equilibrio tornou-se uma prioridade mais importante para os trabalhadores do que a
seguranga no i']n[”'i'g(!. b .'\ jll't'inm:\ gt.‘f;lqﬁu [)ill'l‘('{' ler I}I'('l}('llll:l\'l‘"'.‘\ Sl'lll(‘”llllll{‘h. & .‘\
maioria dos estudantes universitirios declara que o equilibrio entre vida pessoal ¢ tra-
balho ¢ a sua principal meta nacarreira profissional. Eles querem ter ‘uma vida’ além
de ter um emprego. As organizacoes que nio conseguirem ajudar seu pessoal a atingir
esse equilibrio encontrario dificuldades crescentes para atrair ¢ reter os [unciondrios
mais capazes ¢ motivados,

Como veremos nos capitulos i seguir, o estudo do comportamento organizacional ofe-
rece diversas sugestoes para orientar o plancjamento de ambientes de trabalho que ajudam

os gestores a enfrentar esses conflitos,
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Conhecimento
organizacional positivo
Area de pesquisa

do cemportamento
organizacional que se
Preocuna Com a maneira
COMo organizagoes
desenvolvem as forgas

o competéncias de

seus trabalhadores,
promovem a vitahdade e
aresiiencia e descobrem
talentos potenciais

Dilemas e escolhas de
natureza etica

SHuagoes ¢m que os
individuos tém de defin
o julgar as condutas
certas e erradas.

Criando um ambiente de trabalho positivo

Apesir de as pressoes competitivas na maioria das organizagoes estarem mais fort
que nunei, algumas delas estio wentando obter umi vantagem competitiva ao promovg
wm ambiente de trabalho positivo. Por exemiplo, Ricardo Semler, da Semco, ¢ Luiza Helen
Trajano, do Magazine Luiza, fazem sempre questiio de deixar clara sua preocupagiio con
aqualidade de vida de seus funcionirios.

Constata-se também um erescimento real ma drea de pesquisa de comportamento ot
ganizacional no que se refere ao conhecimento organizacional positivo (tambeém cha
mado comportamento organizacional positivo), que estuda como as organizagoes dese
volvem as for¢as ¢ competéncias de scus trabalhadores, promovem vitalidade ¢ resiliéna
¢ descobrem talentos potenciais. Os pesquisadores nessiirea argumentam que hi muing
pesquisi ¢ pritica administrativa de comportamenta organizacional destinada a identifi
o que esti errado com as organizagdes ¢ seus funciondrios. Respondem a isso tentands
estudar o que ¢ bom em relagio a elas.” Algumas variiveis independentes essenciais nag
pesquisas de conhecimento organizacional positivo siio o engajamento, a esperanga, o
otimisto e a resilicneia perante as wensoes,

Os pesquisadores dessa corrente analisam um conceito chamado ‘refletindo sobre §
mesmo’, pedindo que os funcionirios reflitum sobre situagoes quando se encontrivam ‘¢
sua melhor forma’ para entender coma explorar seus pontos fortes. A ideia ¢ que todos
nos temos algo em que somos excepeionalmente bons, porém temos a tendéncia de nos
concentrar em nossas limitagoes ¢ raramente pensamos em explorar nossos pontos fortes.”

Apesar de o estudo positivo nio negar o valor do negativo (feedback critico, por exem:
plo), ele desafia os pesquisadores a ver o comportamento organizacional através de nova
lentes ¢ desalin as organizagoes a pensar como explorar os pontos lortes de seus lunciondinios
e vez de se hasearem em suas limitagoes,

Melhorando o comportamento ético

Em um mundo empresarial caracterizado por cortes, expectativa de aumento de pro-
duividade dos trabalhadores ¢ bral competiciio, nio surpreende que muitos funcioniirios
sintam-se pressionados para quebrar algumas regras, dar “um jeitinho’ ou entregar-se a
outras priticas questionveds.

Os membros das orgimizacoes a cada dia enfrentam mais dilemas e escolhas de
naturcza ética, cm que precisam identificar ¢ julgar a conduta correta ¢ a errada. Eles
devem, por exemplo, denunciar publicamente as atvidades ilegais que descobrirem dentro
dit empresa? Devem acatar ordens com as quais nito concordam? Podem exagerar na boa
avaliaciio de um subordinado de quem gostam para salvar-lhe o emprego? Eles se permi
tem Fazer *politicagem’ para impulsionar sua carreira?

O que define o comportamento ético ¢ algo que nunca foi claramente definido. Nos
altimos tempos, a linha divisoria entre o certo ¢ o errado ficou ainda mais wnue. Os tra-
halhadores veem pessoas se entregando a todo tipo de priticas antiéticas: politicos ¢leitos
incluem gastos pessoais ¢m sw contit corporitivi on aceitam suborno; executivos de su-
cesso inflam os lucros de suas empresas para obter ganhos com suas opgdes de agoces; e
administradores de universidades fazem "vista grossa’ quando os treinadores de atletas con-
vencem os estudiantes campedes ase matricularent em cursos Ficeis, ¢ nio nos necessarios
para a graduagiio, para continuar a receber bolsa de estudos. Quando flagradas no delito,
essas pessoas dio desculpas do tipo “todo mundo [z isso” ou “voct tem de aproveitar todas
as vantagens hoje em dia’, Determinar a maneira correti de se comportar ¢ especialmente
dificil em uma ceonomia global, pois culturas dilerentes tém perspectivas distintas sobre
certos aspectos ¢licos.” O tratamento justo dos funcionirios em tempos de depressio eco-
nomica varia consideravelmente de uma cultura para outra, por exemplo. Gomo veremos
no Capitalo 2, as nogoes de diversidade religiosa, émnica ¢ sexual diferem entre as culturas.
Nio surpreende, portanto, (ue os rabalhadores expressem cadi vez menos confianga em
seus dirigentes e se sintam cadi vez mais inseguros Uanto ao que significa comportamento
“lico em suas organizagoes,t
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Os administradores ¢ suas organizagoes estio reagindo ao problema do compor-
tamento antictico de diversas manciras,™ Eles tem redigido ¢ distribuido codigos de
conduta para os funcionirios. Também vém promovendo semindrios, workshops ¢ pro-
gramas de treinimento para tentar aprimorar o comportamento ético. Contratam con-
selheivos internos que podem ser procarados, em muitos casos, anonimamente, para
dar assisténcia nas questaes que covolvem dilemas ¢ticos, Também estiio eriando meca-
nismos de protegiio para os funcionirios que denuneiam priticas anticticas no interior
da organizaciio,

O gestor de hoje precisa ertar um elima eticamente saudivel para seus funcionirios,
onde estes possam trabalhar com produtividade ¢ enfrentar o menor graun possivel de
ambiguidade em relagio ao que ¢ um comportamento certo ou errado. As empresas
que possuem um compromisso ¢lico lorte, incentiviun seus funciondrios a se comportar
de maneiriintegra e as que oferecem uma lideramga ¢ica solida podem influenciar na
decisiio dos empregados de agir de maneira ¢tica. Nos proximos capitnlos, discutire-
mos os tipos de agio que podem ser empreendidos para se criar um ambiente ¢tico na
organizacio ¢ para ajudar os funcionirios i enlrentar situagoes cticamente ambiguas,
Também apresentaremos exercicios sobre dilemas ¢ticos no final de cada capitulo para
que vocd possa relletir subre essas questoes ¢ pensar namelhor maneira de lidie com elas.

s proximas atracoes: desenvolvendo um modelo

de comportamento organizacional

Modelo
Abstracdo da realidade
Representagdo
simplificada de um
fenémeno do mundo real

A

:

]

i

8

!

Coneluimos este capitulo com a apresentagiio de um modelo genérico que define o
campo de estudo do comportamento orgamizacional, estabelece seus pariimetros ¢ iden-
tilica suns variiveis, dependentes ¢ independentes. Isso constituird as “proximas atragoes”’
representadlas pelos topicos que constituem o restante deste livro,

Uma visdo geral

Um modelo ¢ uma abstragio da realidade, uma representagio simplificada de um
fenomeno real. A Figura 1.3 apresenta o esqueleto sobre o qual construiremos nosso modelo
de comportamento organizacional. Sua proposigio ¢ que hid wés niveis de andlise ¢ que,
A medida que caminhamos do nivel individual para o do sistema organizacional, viamos
acrescentando sistematicamente nosso entendimento sobre o comportamento dentro das
organizagoes. Os trés niveis bisicos sio anilogos a blocos de construgiio; cada nivel ¢ construido
sobre o anterior. O conceito de grupo ¢ construido sobre o nivel bisico do individuo; ¢
sobrepomos vigas estruturais sobre os niveis do individuo ¢ do grupo para chegar ao com-

]]t)l'(:ll'l'll.'lﬂi’) { ll'gillli/.;!.('i”llili.

Modelo bésico de comportamento organizacional — Estagio |

(f‘
Nivel de sistemas
organizacionais

Nivel de grupo

Nivel individual
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Varidvel dependente
Fatores-chave que

se pretende explicar
ou prever ¢ que sao
afetados por algum
outro fator (variavel
independente).

Produtividade

Medida de desempenho
que abrange ehaiéncia
e eficicia.

Eficdcia
Grau de realizagio de
objetivos.

Eficiencia

Relagao entre resultado
alcangado e esforgo
empregado para obté-lo

Absenteismo
Nio comparecimento do
funcionario ao trabalho.

jetivo a m custo menor.

g

As variaveis dependentes

As varidaveis dependentes sio os [tores-chave que vocé pretende explicar ou pre-
ver ¢ que sio afetados por algum ontro fator. Quais siio as varidveis dependentes bisicas
no comportunento organizacional? Os estudiosos do assunto enfatizam a produtividade, &
o absenteismo, o rotatividade e a satistaciio no trabalho. Mais recentemente, os desvios de
comportunento no ambiente de trabalho ¢ o comportamento de cidadania organizacional g

foram incluidos nessa lista. Faremos uma breve revisiio de cada uma delas.
f R
transformando matéria-prima em produto @0 mais baixo custo possivel. Assim, a produti- =
vidade implici uma preocupagiio tanto com a eficacia como com a eficiéncia. :

Produtividade Uma organizagio ¢ produtiva quando consegue atingir seus objetivos,

Um hospital ¢ ¢ficaz quando consegue atender com sucesso s necessidades de sua
clientela. I ¢ oficiente quando faz isso com baixo custo. Se o hospital consegue obter um re- -
sultado melhor de seus funcionirios, reduzindo a média de dias de internagio dos p:lL‘i(‘lllt.‘S% 4.
o aumentando o nimero de atendimentos diirios, dizemos que ele ganhou eficiéncia pm»g
dutiva. Uma empresa é eficaz quando atinge suas metas de vendas ou de participagiio no'!f
mercado, mas sua produtividade também depende de aleangar essas metas com eficiéncia.
As medidas mais comuns de eficiéncia organizacional incluem o retorno do investimento, o
lucro sobre o fturamento ¢ 2t producio por hora trabalhada.

Podemos também olhar a produtividade do ponto de vista individual, Tomemos o caso
de Carlos ¢ Augusto, ambos motoristas de caminhiio. Se Carlos precisa levar seu caminhiio £
carregado de Belém para Curitiba em G0 horas ou menos, ele serit eficaz se conseguir |
realizar essa viagem de 1100 quilometros dentro desse prazo. Mas a mensuragiio da pro !
dutividade precisa levar em conta o custo embutido no aleance desse objetivo. L ai aparece |
a cficiéncia. Digamos que Carlos faga o viagem em 58 horas, com uma média de 2,3 quilo- |

metros por litro de combustivel, Augusto, por sua vez, faz a viagem em 58 horas também,
mas com uma média de 2,8 quildometros por litro (com veiculos ¢ cargas idénticos). Tanto |
Carlos como Augusto foram eficazes — cles atingiram suis metas -, mas Augusto foi mais &
cficiente que Carlos, visto que consumiu menos combustivel ¢, portanto, alcangou seu ob-

As organizacoes do setor de servigos precisam incluir o ‘atendimento s necessidades |
¢ exigencias dos clientes” na avaliagiio de sua eficicia. Por qué? Porque existe uma clara
relagiio de causa ¢ efeito entre as atitudes ¢ comportamentos dos funciondrios para com |
os clientes ¢ a produtividade da organizagiio. A Sears, uma grande loja norte-americana
de departamentos, documentou cuidadosamente essa relagio.'! Os dirigentes da empresa
descobriram que uma melhoria de cinco por cento nas atitudes dos funcionirios resultava &
em 1,3 por cento no aumento da satisfagio dos clientes, o que, por sui vez, significava um
crescimento de receita da ordem de 0.5 por cento Ao treinar seus funciondrios para me-
Thor interagir com os clientes, a Sears conseguiu aumentar o indice de satisfagio destes em
quatro por cento em 12 meses, o que gerou um aumento de aproximadamente 400 milhdes
de reais na reeeiti

Em suma, uma das principais preocupagoes no estudo do comportamento organi-
zacional ¢ a produtividade, Precisamos descobrir quais sio os fiores que influenciam a
eliciencia e a elicicia dos individuos, dos grupos ¢ da organizagio como um todo.

Absenteismo () absenteismo, o nio comparccimento do funcionirio ao trabalha,
constitui um grande onus ¢ uma dor de cabega para os administradores. Por cxum[‘)ln, e
mma pesquisa recente mostrou que o custo médio das auséneias nio pmgr.m.l:ld:\ﬁ de fun- |
clondrios nas empresas norte-americanas ¢ de, aproximadamente, 1.580 reais 20 ano por §
empregado — isso sem Fdar na perdacde produtividade ou nos custos ;idll(_‘ll)n:t’l.‘:ldt.' horas s
extras ou de contratacdes de tempordrios para cobrir as faltas.” No Reino Unido, esses &
custos também sio altos - - cerca de 1100 reais ao ano por funciondrio.*’ Na Succia, uma
média de dez por cento de toda a forga de trabalho esti ausente d.n emprego em um '(I!il
qualquer do ano, com dispensa por motivo de satdde. ' No Brasil, infelizmente, pesquisas !

que busquem quantificar o custo do absenteismo para as cmMpresas sao raras.
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Capitulo

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL INTERNACIONAL

A produtividade dos trabalhadores ao redor do planeta

ode parecer triste @ pouco romantico, mas as or-
ganizagdes privadas tém por objetivo final a ma-
ximizagao de seus lucros. Em decorréncia disso,
. vocé nao se deve surpreender ao descobrir que o com-
portamento organizacional também tem por objetivo o
aumento dos ganhos empresariais. £ bem verdade que
-acompreensao dos comportamentos individuais e cole-
tivos dos funcionarios pode contribuir para a melhoria
das condi¢des de trabalho nas organizagoes e para o
aumento da satisfagdo dos trabalhadores com seus em-
pregos. No entanto, a diretriz que norteia os estudos do
comportamento organizacional é a geragdo de riqueza
para os donos do negdcio, como pdde ser facilmente
observado pela lista de varidveis que se tenta explicar
(varidveis dependentes) com as pesquisas realizadas
nesse campo da administragao.
Nesse contexto, a produtividade dos trabalhadores
tem bastante importancia e a comparagdo dessa variavel
. nos diferentes paises pode auxiliar os gestores a toma-
- rem medidas para elevar os resultados gerados por seus
* subordinados sem que, para isso, muitos investimentos
tenham que ser realizados. Nesse sentido, a cada dois
anos, a Organizagao Internacional do Trabalho (OIT)
faz um extenso estudo para comparar os resultados
obtidos por trabalhador e por hora trabalhada em
diversos paises.

Adotando o resultado dos Estados Unidos como
padrao de referéncia, a pesquisa determinou que a
produtividade brasileira caiu de 23 por cento da norte-
-americana em 1998 para aproximadamente 20 por cen-
to em 2008. Nesse mesmo periodo, a chinesa saltou de
7 por cento para 16 por cento e a sul-coreana, de 51 por
cento para 61 por cento da produtividade média norte-
-americana. Outra comparagao importante é com o nivel
argentino. Nesses dez anos, a média argentina caiu de
47 por cento para 42 por cento em valores aproximados.

Esses resultados sao relativos, ndo indicando que
a produtividade do trabalhador brasileiro tenha caido;
apenas que ela cresceu menos que a do funcionario
norte-americano. Entretanto, como mostra o relatério
da pesquisa, esses resultados estdo diretamente relacio-
nados aos investimentos em tecnologia e capital humano
nas empresas. Diante disso, o campo do comportamen-
to organizacional ganha ainda mais relevancia para o
Brasil, visto que pode ser uma maneira de incrementar a
produtividade dos trabalhadores por meio de mudangas
comportamentais e motivagdes intrinsecas, evitando o
aumento das remuneragdes e de outras despesas. Afinal
de contas, nenhum acionista costuma gostar de aumen-
tos nos gastos.

Fontes: Brenda Marques Pena, “Comparando produtividade e custo do trabalho: como estd o Brasil?”, Conselho Federal de Economia, 25, out.
2007. “Key Indicators of the Labor Markets 2008” - Crganizagao Internacional do Trabalho (OIT).

O Superior Tribunal de Justica (STJ), localizado em
Brasilia, implantou um programa para melhorar a
qualidade de vida no trabalho de seus funcionarios. Além
de massagistas e de uma academia instalada dentro de
sua sede, o 6rgdo federal oferece um servigo de bergario,
o Baby Brother, que permite que as maes fiquem
proximas de seus filhos mesmo no trabalho, evitando
eventuais faltas em razdo de problemas com as criancas.*
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Rotatividade

Saida permanente de
pessoal da organizagio,
voluntana ou
involuntariamente

- Obviamente, é dificil para uma organizagio operar tranquilamente ¢ atingir seus ob
Jetivos se seus funcionirios nio comparccem para trabalhar O fluxo do trabalho ¢ inte
rompida ¢ decisdes importantes precisam ser postergadas. Nas organizagoes que dependen
dia produgiio nalinha de montagem, o absenteisimo ¢ mais que uma interrupgiio: ele pod
resultar em uma dristica perda de qualidade ¢, em eertos casos, até na completa pa
sagdo da fibrica. Niveis de absenteismo acima do normal, em qualquer caso, causam ug
impacto dircto sobre a eficiencia e a eficicia da organizaciio.

Tadas as auséncias sio prejudiciais? Provavelmente niio. Nas situagaes em que o pro
fissional precisa estar sempre atento — cirurgioes ¢ pilotos de aviio sio bons exemplos —
seri melhor para o organizagio que cles Taltem ao trabalho. Um acidente poderia ser d
sistroso. Nlas essas situagoes sito claramente atipicas. Na maior parte das vezes, podemed
pressupor que o beneficio proveniente do absenteismo seja muito baixo.

Rotatividade Rotatividade ¢ a saida permanente de pessoal da organizaciio, volunté
riz ou involuntariamente, que pode ser representada pela seguinte formula;

A+ D

e 9
Rotuividade = —=—: onde:

A = admissoes no periodo
D) = demissoes no periodo
N, = nmumero de [uncionirios no periodo inicial

Um alto indice de rotatividade resulta em aumento de custos para recrutamento, ses
legio ¢ treinamento. Mas serd que esses custos sio muito altos? Muito mais do que s
imagini. O custo de substituigio de um programador ou analista de sistemas para um
empresa de teenologia din informacio nos Estados Unidos ¢ de aproximadamente 65 mi
reais. O custo da substitnigio de um balconista em uma loja de varejo fica em torno de 20
mil reais.” Um alto indice de rotatividade eausa wma ruptura na eliciéncia da organizagio,
pois quando pessoas experientes e treinadas viio embora da empresa, ¢ necessirio encontrar
substitutos parit assumir posicoes de responsabilidade,

Toda organizacio, evidentemente, wem certa rotatividade, A média nacional, no Brasik
¢ de aproximadanmente wes por cento o més, o que significa 36 por cento de rotatividade ao
ano. Essa média, evidenemente, varia conforme aividade profissional (a taxa mensal de ro-
tatividade para os funcionirios do setor de extragiio mineral ¢ de dois por cento, ao passo que
no ramo da construgio civil essa média ¢ de sete por cento).* Na verdade, se as pessoas “cer
tas’ deixam a empresa - os funcioniirios nio essenciais —, a rotatividade pode ser positiva.
Ela pode eriar s oportuidade paraasubstitaigio de wma pessoa de fraco desempenho por
outra mais capacitada ou motivada, aumentar as chanees de promogoes ¢ trazer ideias novas
para i organizacio.” No mundo empresarial de hoje, sempre em mudanga, certo nivel de
rotatividade voluntiria de trabalbadores aumenta a flexibilidade organizacional e a indepen-
ditncia dos funciondrios, diminuindo assim a necessidade de demisses por parte da empresa,

Mas a rotatividade quase sempre implica perda de pessoas que aorganizagiio nito gostaria
de perder. Por exemplo, um estudo readizado com 900 funcionarios demissionirios mostrou
(ue 92 por cento deles havia recebido uma avaliagio “satislatoria” ou superior por parte de seus
chefes,” Portanto, quando a rotatividade ¢ muito grande ou envolve a perda de pessoal valioso,
ela pode ser um fator de ruptura, prejudicando o desempenho da organizagiio.

Desvios de comportamento no ambiente de trabalho  Levando-se em conta o custo
de absenteismo ¢ rotatividade dos funciondrios, cada vez mais académicos de comporta-
mento organizacion:al estio estudando esses comportamentos como indicadores de desvios
de conduta no trabalho. O desvio de comportamento pode englobar desde alguém tocan-
do musica em volume extremamente alto a atos de violéncia. Os administradores devem
compreender essa grande variedade de comportamentos para poder lidar com as fli\.'t‘l':iil:j
formas de insatisfagiio que estes causam. Se nio entenderem por que um funcionirio estd
se comportando de maneira indevida, o problema nunca seri vesolvido.

E
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b Comportamento
discriciondrio que

ndo faz parte das
exigéncias funcionais

de um cargo, mas que
ajuda a promover o
funcionamento eficaz da
organizagao.

Satisfagdo no trabalhe
Sentimento positivo
sobre um trabalho,
resultado de uma
avaliagdo sobre suas
caracteristicas.
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Podemos definir desvio de comportamento no ambiente de trabalho (tumbém
chamado comportamento antissocial ou incivilidade no trabalho) como o comportamento
que viola as normas importantes da organizagio ¢, ao fazé-lo, ameaga tanto o pro-
prio bem-estar como o de seus membros. Que fazem as normas organizacionais nesse
contexto? Podem ser regras que proibem alguns comportamentos, tais como roubo, Podem
também ser regras nio verbalizadas, mas que sio amplamente compartilhadas, como nio
ouvir misica em volume.alto no ambicnte de trabalho. Considere um luncionirio que es-
cute a musica *Segura o Tehan®, da banda B o ‘Tehan, com os alto-falantes na ¢ apacidade
miixima, Sim, ele compareeen ao local de trabalho, mas pode nio estar dando conta de
suas tarcfas, além de irritar seus colegas ¢ clientes (a menos que eles sejam também £is da
banda). Contudo, os comportamentos fora do padriio podem ser muito mais sérios, Um
funciondirio pode, por exemplo, insultar um colega, roubar, fazer folocas ou se envolver em
subotagem, coisas que podem arruinar uma organizacio,

Os administradores querem entender as fontes desses desvios para poder evitar um
ambiente de trabalho cadtico, além do impacto financeiro causado nessas situagoes, Apesar
de ser dificil estimar os custos anuais, pode-se considerar que o custo aos empregadores
vai de 8 bilhoes de reais com atos de violéneia a 14 hilhdes de reais com seguranca contra
ataques cibernéticos ¢ 400 hilhoes de reais contra ronbos,™

O desvio de comportamento no ambiente de trabalho ¢ uma resposta i insatisfagio, ¢
os [unciondrios expressam essa insatisfagiio de vitrias formas. Controlar esse comportimen-
to pode ser incficiente, a menos que se chegue s raizes do problema.

Cidadania organizacional Comportamento da cidadania organizacional ¢ dis-
cricioniirio ¢ nito faz parte das exigéncias luncionais de um empregado, mas que ajuda i
promover o funcionamento eficaz da organizacio.”

As organizagoes bem-sucedidas precisam de rabalhadores que fagam mais do que
seus deveres usuais e apresentem um dese mpl'nhn que wltrapasse as expectativas. No mundo
empresarial dinimico de hoje, onde as tar

s sio cada vez mais realizadas em equipe ¢
onde a flexibilidade ¢ critica, os funciomirios que adotam um comportamento de “hons
cidadios’ ajudam os colegas em suas equipes, oferecem-se voluntariamente para tarefis
extraordiniirias, evitam conflitos desnecessirios, respeitam as leis ¢ regulamentos e sio
tolerantes com aborrecimentos ¢ imposigoes ocasionads relacionados ao trabalho.

As organizagoes querem ¢ precisam de funcioniirios que fagam coisas que nio constam
de suas tarefas formais. Evidéncias mostram que as organizagdes que possuem esse tipo
de irabalhadores apresentam um melhor desempenho.™ Consequentemente, o estudo do
comportamento organizacional preocupi-se com o comportamento de cidadania organi-
zacional como uma variivel dependente,

Satisfagao no trabalho A diltima variivel dependente que analisaremos serd o satisfa-
¢iio no trabalho, o conjunto de sentimentos que uma pessoa possui com relaciio o sen
trabalho. Diferentemente das cinco varidveis anteriores, a satisficio no trabalho ¢ mais
uma atitude do que um comportamento. Por que, entio, ela ¢ considerada una variivel
dependente bisica? Por duas razaces: ela tem uma relacio clara com os fatores de desems-
penho ¢ com outros valores preferidos por diversos pesquisadores do comportamento or-
ganizaciomal,

A premissa de que os funcionitrios satisleitos siio mais produtivos do que os insatis-
feitos foi uma doutrina bisica entre os administradores ¢ académicos durante anos,
apesar de somente agora as pesquisas comegarem a apoiar essa teoria’t Evidéncias
cempiricas mostram que os lunciondrios mais satisfeitos ¢ tratados de maneira justa tém
mais propensiio a desenvolver o comportamento de cidadania organizacional que supe-
ra suas fungoes, e que dissemos ser de vital importancia no mundo corporativo atual.”
Um estudo com mais de 2.500 empresas também coneluiu que aquelas que aparecem
nos 25 por cento no topo da lista em satislagio dos funcionidrios estavam, em média,
‘16 por cento acima de sen or¢amento de vendas para o ano, ao passo que as que apare-
cem entre os ultimos 25 por cento da lista estavam 0.8 por cento abaixo do orgamento.
Em niimeros reais, ¢ uma diferenga de 200 milhoes de reais por ano em vendas entre
esses dois grupos,™
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Varidvel independente
Suposta causa de alguma
(nU(JfJI"qu 2m uma
vanavel dependente.

1) . o ape s 3 = t

Pode-se argumentar que as sociedades mais desenvolvidas devem se preocupar
apenas com o aspecto quantitativo - on seja, alta produtividade ¢ bens materiais
timbém com a qualidade de vidi. Os pesquisadores com fortes valores human

o
is 8
tentam que a satisficao ¢ um objetivo legitimo para uma organizagio. Eles dizem g
a satishiciio nio s6 esta inversamente ligada ao absenteismo e i rotatividade, mas que
orgamizacoes tambeém tém a responsabilidade de oferecer empregos que sejam estimul:
¢ intrinsecamente gratificantes. Portanto, embora asatisfiagiio no wrabalho seja mais

atitude do que um comportamento, os pesquisadores do comportamento organizaciond
consideram uma importante variavel dependente,

As variaveis independentes

Quais si0 os principais determinantes da produtividade, do absenteismo, da rotat
dade, do desvio de comportamento no ambicente de trabalho, da cidadania organizacion
¢ da satisfagiio no trabalho? Nossa resposta i essi questiio nos leva is variaveis indepe
dentes, as supostas causas de algumas mudangas em uma variivel dependente.

O primeiro nivel do nosso modelo de comportamento organizicional ¢ o compo
mento individual, portanto examinaremos primeiro as varidaveis independentes no ni
individual,

Variveis no nivel individual Ji foi dito que “os administradores, ao contririo dos
precisam trabalhar com seres huminos usados, ¢ nio novos —— seres humanos que ji for:
trabalhados por outros anteriormente™.”” Quanda as pessoas entram em uma organiza
elas se assemelham a carros usados. Cada uma ¢ diferente das demais. Algumas tém ‘bai
quilometragem’ — foram tratadas carinhosamente ¢ pouco expostas i forga dos clem
tos. Outras sio ‘malhadas’, tendo passado por algumas estradas dificeis. Essa metifod
indica que as pessoas entram para as organizagdes com caracteristicas que influenciame
comportamento no trabalho. As mais obvias sito as pessoais ou biogrificas, como idad
sexo e estado civil; carncteristicas de personalidade; sua estrutura emocional; seus valoreg
atitudes: ¢ seus niveis hasicos de capacitagiio. Essas caracteristicas podem ser muito pow
alteradas pelo esforqo de gerenciamento. Discutiremos cada um desses fatores —— cara
risticas biogrificas, habilidades, valores, atitudes, personalidade ¢ emogdes — como va i
veis independentes do Capitulo 2 a0 4 ¢ no Capitulo 8.

Lxistem outris quatro variaveis no nivel individual que afetam o comportumento o
funcionzdrios: pereepgio, tomada de decisiio individual, aprendizagem ¢ motivagiio, Lss
topicos serito discutidos nos capitulos 2,6,7¢8.

Variaveis no nivel de grupo A complexidade de nosso modelo aumenta quando con
preendemos que o comportamento das pessoas em um grupo ¢ mais do que asoma de
individuos agindo cada um a seu modo. Portanto, o Proximo passo para a compreensiod
comportamento organizacional ¢ o estudo do comportamento dos grupos,

O Capitulo 9 traz o embasamento para it compreensio da dindmica do comport
mento grupal ¢ discute como as pessoas em um grupo sio influenciadas pelos padrées o
compartaniento que se espera delas, o que o grupo considera aceitivel ¢ o gran em que
membros de um grupo sio atraidos uns pelos outros. O Capitulo 10 traduz nosso entee
dimento sobre os grupos na formagiio de equipes de trabalho eficazes. Do Capitulo 11 %
Capitulo 14, veremos como os padries de comunicagio, os estilos de lideranga, o podere:
politica ¢ os niveis de conflito afetam o comportamento cdo grupo.

Variaveis no nivel de sistema organizacional O comportamento organizacional d
canga seu s alto nivel de solisticagiio quando somamos a estrutura formal o noss
conhecimento sobre o comportamento dos individuos ¢ dos grupos. Da mesma forma g
0s grupos sio mais que a somi de seus membros individuais, a organizagio também ¢ ma
que a soma dos grupos que i compoem. O desenho da organizacio formal, sua culw
interna, as politicas ¢ priticas de recursos humanos, além das mudangas ¢ estresse, wdo is
tem impacto sobre as variiveis dependentes, Esses aspectos serao discutidos em detalhese
Capitulo 15 a0 Capitulo 18,
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Construindo um modelo de comportamento
organizacional contingencial

Nosso modelo final ¢ apresentado na Figurac 14, Ela mostra as seis variiveis de-
pendentes bisicas ¢ as variiveis independentes relevantes. Esse modelo ainda nio faz

justica i complexidade real do tema do comportamento organizacional, mas deve guiar
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‘o leitor pelos capitulos deste livro ¢ ajudi-lo a entender ¢ prever o comportiamento d
pessoas no trabalho.

Nosso modelo nio identifica explicitamente o imenso nimero de variaveis continge
ciais por causa da tremenda complexidade que cnvolveria um diagrama assim. Mas, p
livro, introduziremos importantes varidiveis contingenciais que reforgariio a ligagio entre
variiveis dependentes ¢ independentes no nosso maodelo.

Eimplicacées globais

Ji discutimos como a globalizagio apresenta desafios ¢ oportunidades ao com
portamento organizacional. Em cada capitulo subsequente, teremos uma segiio o
nontinada ‘Implicagoes globais’, que discute como algumas coisas que sabemos sob
comportamento organizacional sio afetadas por diferengas cultu rais dentro dos paig
¢ entre cles. A maioria das pesquisas de comportamento organjzacional ¢ realizad
nas culturas ocidentais (principalmente nos Estados Unidos). Isso, no entanto, ¢
mudando ¢, comparando-se a alguns anos atris, estimos agora em uma posigiio mas
vantajosa para responder i pergunta ‘o que varia no que sabemos sobre compo
tamento organizacional bascado em culturas?’. Vocé verd que alguns principios d
comportamento organizacional nio vartam tanto nas diferentes culturas, mas outro
varian mato,

[esumo e implicagbes para os gestores

Os administradores precisam desenvolver suas habilidades interpessoais ou humanz
para serem eficazes em suas fungdes. O comportamento organizacional investiga os impad
tos que os individuos, os grupos ¢ i estrutura tém sobre o comportamento dentro de umi
organizacio ¢, em seguida, utiliza esse conhecimento para ajudar as empresas a trabalha
com maior eficicia. Mais especificamente, o estudo do comportamento organizacional e
foca como melhorar a produtividade, reduzir o absenteismo ¢ a rotatividade, ¢ aumentard
cidadania organizacional ¢ a satisfagio no trabalho.

Algumas generalizagoes podem fornecer um entendimento vilido sobre o com
portamento humano, mas muitas estio cquivocadas, OO comportamento organizaciond
wtiliza o estudo sistemitico para melhorar as previsoes sobre o comportamento, ¢u
seriam feitas de maneira exclusivamente intuitiva, Mas, como as pessoas diferem uma
dlas outras, precisamos analisar o comportamento organizacional dentro de um cené
rio contingencial, utilizando varidveis situacionais para explicar os relacionamentos d

causi ¢ eleito,

O estudo do comportamento organizacional oferece contribuigoes especificas pira qui
os gestores aperfeigoem suas habilidades interpessoais. Ele ajuda os administradores
perecher o valor da diversidade da méo de obra ¢ quais praticas precisam ser modif
cadas quando se opera em diferentes paises. Este estudo pode melhorar a qualidade ¢
prmluli\'idzldv dos funcionirios, mostrando aos administradores como dar autonomi
10 seu pessoal ¢ como claborar ¢ implementar programas de mudangas, melhorar
atendimento ao cliente ¢ ajudar os funciondrios a equilibrar vida pessoal ¢ profissic
nal. O comportamento organizacional lornece sugestoes para ajudar os gestores a ¢l
frentar a escassez eronica de trabalho. Pode ajudi-los o lidar com um mundo de ten
I)t)l‘:lril'dil(ll':‘i ¢ aprender formas de estimular 2 inovagito. Por fim, o comportamen
organizacional pode oferecer a cles orientagio para criar um ambiente de wraball
cticamente saudivel.
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Em busca da solucédo rapida

ntre na livraria mais proxima. Vocé certamente

vera uma grande secdo dedicada a livros de ad-

ministragdo e de gestao do comportamento hu-
mano. Um rapido exame dos titulos deixara claro que
nao ha escassez de livros populares sobre a questdo do
comportamento organizacional. Para ilustrar esse ponto,
dé uma olhada em alguns titulos atualmente disponiveis
sobre o tema:*:

* O monge e o executivo (James Hunter —
Editora Sextante)

* Casais inteligentes enriquecem juntos (Gustavo
Cerbasi — Editora Gente)

¢ Como se tonar 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 Gaudéncio — Editora Saraiva)

¢ Pairico, pai pobre (Robert Kiyosaki e Sharon
Lechter — Editora Campus Elsevier)

* Transformando suor em ouro (Bernardinho —
Editora Sextante)

As organizagdes estdo sempre buscando lideres; e
gestores e candidatos a gestores estao sempre buscan-
do formas de aprimorar suas habilidades de lideran-
¢a. As editoras respondem a essa demanda lancando
centenas de titulos que prometem trazer contribuides
para essa area. Livios como esses podem revelar os se-
gredos da lideranga ja conhecidos por alguns. Além do
mais, ndo € melhor aprender sobre gestdo e liderangas
de pessoas que as exercem na pratica, em vez de ler as
consideragGes herméticas vindas do mundo académi-
co? A maior parte das contribuigoes que temos na vida
nao é necessariamente produto de pesquisas empiricas
cuidadosas.

ome cuidado com as solugoes rapidas! Todos ten-

tamos encontrar solugdes rapidas e simples para

nossos problemas complexos. Mas aqui vai uma
ma noticia: no que se refere ao comportamento orga-
nizacional, as solugdes simples e rapidas costumam ser
as erradas, pois nao conseguem abranger toda a diver-
sidade de organizagdes, situagdes e individuos. Como
dizia Einstein, “tudo deve ser feito da maneira mais sim-
ples possivel, mas ndo simplificada”.

Quando se trata de compreender as pessoas em
seu trabalho, hd uma quantidade enorme de ideias sim-
plistas, além de livros e consultores que as promovem.
E esses livros ndo tratam apenas de lideranga. Vamos
considerar trés best-sellers recentes. Quem mexeu no
meu queijo? é uma metafora sobre dois ratinhos que
pretendem passar a mensagem do beneficio da aceita-
¢ao da mudanga. Jesus, o maior lider que ja existiu pro-
cura mostrar como é possivel liderar e motivar um time
bastante diversificado. E O monge e o executivo sugere
que executivos podem aprender muito sobre como mo-
tivar as pessoas e se relacionar por meio do exemplo
das préticas e valores de um monge. As contribuicdes
contidas nesses livros sao generalizaveis para individuos
que trabalham em centenas de paises diferentes, em mi-
Ihares de organizagoes distintas e realizando milhdes de
atividades diferentes? E muito pouco provével.

Os livros populares sobre comportamento organiza-
cional costumam ter titulos engragadinhos e s3o diver-
tidos de ler, mas passam a impressao de que o trabalho
de gerir pessoas é muito mais simples do que na reali-
dade é. Geralmente, baseiam-se nas opinides pessoais
dos autores, e ndo em pesquisa rigorosa.

O comportamento organizacional é um assunto
complexo. Existem pouquissimas afirmagdes sobre o
comportamento humano que podem ser generalizadas
para todas as pessoas, em todas as situagoes. Vocé apli-
caria licdes de lideranga que obteve de um livro sobre
um monge budista ou dois ratinhos para administrar en-
genheiros de software no século XXI?
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Questodes para revisao

L. Qual ¢ aimportineia das habilidades interpessonis?

2, O que os administradores Frzem em wermos de fungoes,
papdis ¢ habilidades?

3. O que ¢ comportamento organizacional?

4. Por que ¢ importante complementar 2 intuigio com o
estudo sistemintico?

r‘ (}l-" it * l' a! I' . g ras PRI of e " e

5. Quais sido as disciplinas sociais mais importintes para o
estudo do comportunento organizacional?

Exerciciosi em grupo

O que eu espero de minha carreira?
Finalidade
Refletir sobre suas ambigoes atuais ¢ comparar com as de
seus calegis
Tempo para a realizagdo
Aproximadamente 10 minutos
Participantes e papéis
Resposta individual as questaes ¢ posterior dehite sobre as
escolhas
1. Em que tipo de empresi descja trabalbar?
1) Privada ¢ Pablica
b  Grande Pequena
2. Com qual fungio di administragio de empresas deseja
trabalhar?

Finangas () Logistica
{1 Recursos humanos ¢ Vendas
Negociagoes internacioniis {1 Marketing

Gestio de operagoes
3. Quais habilidades sio mais desenvolvidas em voee?
Téenicas CHhumanas - Coneeitis
4. Atualmente, o que buscaria em um emprego? (Ordene

de 127, sendo 1o que mais o atrad ¢ 7 o que menos the

nteressa

1 Boa remuneragio Ambiente agradivel
Auvidades interessiantes Fstabilidade
Desafios constantes © 1 Muitas horas livres

Chanees de crescimento

5. Hoje em dia qual destas opgaes voet escollieria?

Trabalhar oito horas por dia - ganhar RS 8 mnl
por més  ter estabilidade  pequenas chanees de
aseensao — aumentos de RS 300 por ano - nen-
huma chanee de bonus — atividades buroeriticas e

to organizacional?
7. Quais sio os desafios ¢ oportunidades para adminis
dores que utilizaim os conceitos de comportamento o
ganizacional?
8. Quais sio os trés niveds de anilise no modelo de compe
tame

Tarefa

Apos os participantes responderem as questoes, o pro-
fessor compilard os resultados no quadro. Depois, o5
estudantes debateriio os resultados da turma e falario

sobre suas escolhas,

nto erganiziaciomal proposto neste livro?

repetitivas — ambiente de trabalho sem competi
porém com poucos colegas
Trabalhar 12 horas por dia - ganhar RS 3 mil por més
sem estabilidade ¢ com alto tisco de demissio — chan
de ascensiio  aumentos de RS 800 por ano :
de honus anual de RS 30 mil - atividades dinamicasg
interessintes, porém estressantes — ambiente det
balho competitivo, porém com muitos colegas

Trabalhar seis horas por din - ganhar R$ 1
por més — sem estabilidade — grandes chances
ascensiio — aumentos de RS 100 por ano cha
de bonus de RS 15 mil  atividades dinamicas,
teressantes ¢ criativas  ambiente de trabalho
competigio ¢ com muitos colegas

Trabalhar oito hors por dia — ganhar RS 3 mil pe
mes  sem estahilidade - chanees de ascensio - ass
mentos de RS 500 porano — chanee de honus anuald
RS 5 mil  atvidades dindimicis ¢ eriativas — ambiens
de trabalho sem competigiio ¢ com muitos colegas
Trabalhar dez hovas por dia - ganhar RS -+ mil po
mes - sem estabilidade ¢ com risco de demissio -8
grandes chances de aseensiio — aumentos de RS 800
por ano  chance de bonus anual de RS 15 mil -
atividades dinimicas ¢ interessantes - ambiente defs
trabalho competitivo ¢ com poucos colegas
Trabalhar seis horas por din — ganhar RS 4 mi
por més - ter estabilidade — pequenas chances de
ascensio — aumentos de RS 300 por ano — nea-
huma chance de bonus — atividades burocratic
repetitivas -+ ambiente de trabatho sem competiio,
poréim com poucos colegas
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Dilema ético

Comportamento organizacional: uma corrente
humanista?

Uma das primeiras correntes do pensamento adminis-
trativo foi denominada Lscola das Relagoes Humanas, Os
pesquisadores nela inseridos procuraram compreender a in-
fluéncia dos grupos informais sobre o comportunento dos
trabalhadores nas organizagoes. Antes desses estudos, o foco
da ciéncia administrativa eraaeliciéneia dos processos, a di-
minuigio do uso de recursos ¢ i busea pela melhor maneira
de produzir a maior quantidade possivel de produtos, que
caracterizaram a Escola Clissica di Administragiio. Por seu
foco nas emogdes ¢ atitudes dos individuos ¢ pelo contraste
com as impessoiis pesquisis anteriores, a Fscola das Relagoes
Humanas costuma ser inocentemente rotulada como uma
corrente humanista. Isso, entretanto, nio ¢ bem verdade ¢ se
configura como uma das principais criticas aos teoncos dessa
linha de estudos. Segundo esses criticos, i Fscola das Rela-
¢ocs Humanas tentou se aproveitar das emogoes ¢ atitudes
humanas para manipular os trabalhadores com o objetivo de
aumentar a produtividade e elevar os lucros das organizagoes,
Dessa maneira, segundo seus opositores, a diretniz dessa cor-
rente € igual & da "Teoria Clissica, modificando apenis o meio
utilizado para aleangar o objetivo e podendo, inclusive, ser
dassificada como maquiiweélica em fungiio disso.

Com base nisso, o que se poderia dizer do campo do
comportamento organizacional? Serit que o objetivo dos
gestores que se utilizam dos conhecimentos dessa drea ¢ di-
ferente daqueles dos primeiros administradores pesquisado-
res: 0 aumento da produtividade ¢ do luero das empresas?

E?tudo- de caso 1

De volta a Revolucao Industrial

Nas primeiras décadas da Era Industiial, ao longo do
século XIX, eram comuns as jornadas de trabalbo de 11,
16 ¢ at¢ 18 horas por dia. Com o passar do tempo, no en-
tanto, gracas i madernizagio da legislagio aabalhista, essa
situagio modificon-se ¢ se adequou a padrdes humanamen-
te aceitaveis. Outro fator que permitiu a redugio da jormada
foi a inovagio tecnologica, responsivel pela introdugiio de
médquinas modernas ¢ pelo consequente aumento da produ-
tividade. Essa diminuigiio do tempo de tabalho dos quadros
operacionais menos instruidos, gerada pela evolugio weeno-
logica, ainda hoje pode ser verificada. Segundo wma pesqui-
sa, de 1980 a 2004, o percentual de vabalhadores que nio
completaram o segundo grau ¢ trabalham mais de 50 horas
semanais cain de 11 por cento para nove por cento. O sur-
preendente, entretanto, foi verificar a evolugiio desse mesmo
indice para os funcionarios com nivel superior completo,
que saltou de 22 por cento para 29 por cento.
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Para responder a1 essa pergunta, ¢ necessirio termos algo
claro em mente: as organizagoes privadas possuem propric-
tirios (donos ou acionistas) que descjam maximizar o valor
dos investimentos feito nesses negacios, Nesse cenario, os ad-
ministradores sio profissionais, que vendem suas habilida-
des e seu trabalho em troca dos salirios, benelicios ¢ bonus
que recebem,

Nesse contexto, 0 comportamento organizacional como
campo de estudos em administrgio configura-se como uma
importante ferramenta, visto que permite aos gestores come-
preenderem, analisirem ¢ preverem melhor os compor-
tamentos de seus subordinados ¢ grupos de hinciowirios,
Obviamente que, a0 realizar tdo isso de maneira eficaz,
os administradores acabam por melhorar a qualidade de
vida dos trabalhadores, elevam o comprometimento de suas
equipes ¢ tornam seus subordinados mais satisfeitos com as
tarelis que realizam, Entretanto, imaginar que esse ¢ o ohje-
tivo fundamental dos gestores ¢ Glo inocente quanto pensar
que Elton Mayo descjava apenas tornar os trabalhadores da
Western Electric Company mads felizes,

Os gestores sio prolissionais que precisiam cumprir os
objetivos daqueles que os contratam em altima instineia:
os acionistas, Além disso, cles também sio individuos que
tem desejos ¢ ambicoes pessoais (portanto, nio verio suas
demissées ou a diminuicio de seus bonus como algo justo
¢ natural, contra o que nio se esfor¢ariio). Diante disso, o
uso das priticas ¢ teorias do comportamento organizacional
pode ser considerado eticamente aceitivel, ou deveria ser
evitado? Existiria uma maneira ‘mais humana’ para elevar a
produtvidade ¢ os ucros das organizagdes?

Uma série de [aores ¢ apontada como responsivel pelas
longas jornadas dos funciondrios mais instroidos. Uma delas
¢ o aumento dia competi¢io entre esses trabalhadores, Bus-
cando as melhores posigoes hierirquicas, que timbém Thes
garantirio maior prestigio ¢ maiores remuneragdes, esses
individuos aumentam sua carga de trabalho para demons-
trar melhores resultados. Outra possivel raziio apresentada
¢ o fato de o trabalho nas organizagaes ser visto atualmente
coma prioridade maxima. Por esse motivo, aqueles que gas-
W Menos tempo mas empresits ¢ vilo mais cedo para suas
casas sio vistos como “desmotivados’, acabando por perder
espago nas organizagoes. Pesquisac realizada pela revisia
Lixame, no final de 2005, apontou alguns dados impressio-
mantes sobre os exeeutivos brasileiros:

= A6 por cento trabalhavam 12 horas por dia ou mais;

* H por cento tiveram suas jornadas de trabalho au-
mentadas em tees horas ou mats nos altimos dez anos;
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+ 5% por cento dormiam seis horad ou menos em
meédia por dia:
+ 69 por cento usavam celular ou e-mail para resolver
problemas do trabalho em snas horas livies;
« 62 por cento traballawam ao menos dois finais de
senana em meédin por mes;
32 por cento tirmam dez dias ou menos de ferias porano.
Diznte de o isso, uma pergunta fiz odo o sentido: se a
teenologin contribuiu pars i redugiio da jornada dos operdnios,
incrementando 2 produtividade das Ebricas, por que clndo
fiez o mesmo pelos administadores? A resposta ¢ simples: bas-
1 olharmos para todas as funcionalidades de nossos celulares,
palm tops. notehooks ¢ ontras fermmentas cletrdmicas, Enguan-
w os aprmoramentos wenoldgicos das inddstrias ocorreram
was maquins ¢ fermamentas existentes 1o local de wabalho,
wormando as tarcks dos trabalhadores mais sipidas de serem
exceutitds ¢ reduzindo eventuas ermos, @ moderna teenologian
2 servico da administragio ¢ porttl ¢ permite aos exccutivos
conetIrTI-se 1os sistemis ormmizacionais 241 horas por dia,
Outro fato importante, levantado pela prolessora Beta-
nia‘Tanure, ¢ que os administradores passatam a considerar
o trabalho em excesso como simbolo de sucesso. Por essit
razio, mesmo os jovens luncioninos passam muitas horas
LS CINPIesas iy seguir esse excimplo. O filosofo ¢ con-
sultor Mario Sergio Cortella levanta ainda outra questio.
Segundo ele, os trabadhadores wm medo de nio estarem fi
disposigiio” quando as tarefas aparecerem. Diante disso, cles
se mantém conectados pelo eclular e notebook, de maodo a
impedir que ontra pessoa atendiio chamido ¢ assumita fun-
cio, Temerosos desse fato, 0s exXCCUlivos Passiim i querer ser
encontridos it qualquer Momento paria mostrarios superio-
res sua disponibilidade ¢ dedicagao.
Com wido isso, i erm esperados os diversos eleitos na vida
dessts pessoas: distanciamento da fumiliaa, suséneia de amigos
proximos, sedentarismo, depressio ¢ poucas atividades de Lazer.
Exidentemente, existe a contunpartida fimancein dle 1990 3 2005,
aoremunericio média dos presidentes de ormmizaghes norne-umne-
Heanis crescen impressionantes 315 por cento. No entanto, como
jit 1ok dito, a qualidade de vic ¢ 0 bemeestar cobrm seus pregos.
De aicordo com pesquisa realizada pelo médico Paulo Pegado em
2001 com 2 mil gestores brwsileitos, 18 por cento deles softium

com it depressio e 56 por cento se diseram estressados,

Fonte: Marcelo Onagss, “Tor gue trabalbanos e, Revista fw

——————————————

Estudo de caso 2

Gestao a brasileira

A Usiniinas ¢ wma gigante do setor siderirgico brasileiro,
sendo também a maior fabricante de agos planos da Améri-
e Latina. No inicio de 2000, a organizagio contava com 30
il funcionirios ¢ sua receita anual aproxumava-se de RS 1
Dilhoes, Um dos principais responsiveis pelo sucesso experi-
mentado pela empresa ol Rinaldo Campos Soares, que pre-
qidint 2 siderirgica por nadi menos do que 18 anos seguidos,

e, e 830, amo 10, 1, 1, p. 22-20, 18, jan. 2006,

Diante disso, uma imporGute pergunti energe: o que
empresas estiio fazendo para proteger scus funcioninios d
cliitos maléficos do wabalho excessivo? Muitas ja vém adotars
do politicas para reduzir a jornada de wabalho ¢ aumentars;
qualidade de vida de seus funciondros. Enue essas medi d
estio 1 redugio do expediente nas sextas-leiras, a instalagio d&
academias ¢ spas nos proprios predios e, até mesmo, o apages
das Tuzes em um horirio determinado durante asemana, |
essas companhias, seus funcionirios produzirio melhores rgs
sultados, visto que estardio mais descansados ¢ felizes ¢ terag s
menos problemas na vida particular. s Rinal

Nesse contesto, a lembranga dos conccitos de eficién
¢ produtividade pode nos ajudar a tomar algumas decistest
tirar algumas conclusoes. Esses tapicos, Lo vitlorizados peld
administracio moderna, referemsse i capacidade de atin
objetivos ¢ aleangar resultados minimizando o uso dos ¢

funciondrios apresenta-se como um dos mais importantes
raros nas cmpresas. Diante disso, parcee um contrassel
chamar ‘desmotivados’ os colaboradores que terminam se
trabalhos ¢ vio mais cedo para casa, O mais correto talvel S 8
fosse parabenizi-los. Alinal de contas, ¢ preferivel gastar oit
ou 12 horas realizando as mesmas tarefas?

Questoes

1. Vocr concorda com as razdes apontadas no 1exto pa
explicar as longas rotinas cle trabalho dos gestores
empresas? Que outros fatores voce acha que colabo
para o excessivo niimero de horas trabalhadas?

2. Awnlmente, voce estaria disposto a trabalhar 12 ho
por dia (mais o tempo de locomogio casa-trabalho-cas
em troca de um saliirio que considerasse excelente? (Qu
serin o valor dessa sonhada remuneragio?

3. Se voce ingressiasse e unt organizagio que the d
mandasse muitas horas de trabalho por dia, mas onde
atividades realizadas fossem bastante interessantes, voc
veria problema em trocar suis horas livres por tarcfs
que Ihe dessem prazer ao realizi-las?

4. Como voce acha que as empresas que demandam 12 ho
ras de trabalho didrio de seus funcionarios ¢, em trocals
pagamelhes grandes honus, conseguem manté-los nad
va mesmo apos eles se tornarem miliondrios?

Ao longo desse periodo, o estilo de gestio de Rinald
incruston-se . cultura organizacional da empresi. Em deis
corréncia disso, a tomada de decisoes it companhia enfs
centralizada na mito de poucos gestores, uE ConCentravan '
grande parte do poder em suas mios. Além disso, o paternzf8
cuidava de seus [uncionirios ¢
ot por se Lornar um trago

Jismo com que o presidente
{5 ]]“!ll'gi“ Tl i\pill'i'll“' Lt | 1
racteristico di cultura Usiminas, A formalidade das praucas



R, (]ll G L
nirios dos
m adotan-
umentiar a
s medidas
talagio de
, 0 apagar
ana, Pam
‘1hores re-
oS ¢ e

cliciencia
decisoes ¢
ados pela
de atingir
w dos es-
'‘mpo dos
wantes ¢
UEISSCNSO
inam scus
cto talvez
Astar oito

X0 para
AOres nas
Maboram

12 horas
lho-casa)
ie? Qual

* lhe de-
sonde as
nes, Voo
i tarefas

m 12 ho-
‘m troca,
0s na ati-

Rinaldo
. Em de-
nhia era
ntravam
paterna-
mirios ¢
trago ca-
priiticas

feis

ma companhia ¢ a aversio ao risco de'seus administradores ¢

funciondrios também eram exemplos claros de como o estilo
de dircgiio do presidente havia influenciado @ companhia
como um todo, O reduzido gosto pela incerteza pade ser

- exemplificado pelo baixissimo endividamento da Usiminas

{proximo a R$ 1 bilhiio, contra RS 4 bilhdes da Companhia
Sidenirgica Nacional ~ CSN) ¢ também ¢ lruto do pensa-
mmlnjn[:nnf's da cantrolador .\"ip]:nn Steel, que considera
uma divida pequena sindmimo de sadde financeira.

Em junho de 2008, entretanto, foi anunciada asaida de
Rinaldo Soares da presidéncia da empresa. Apos 18 anos

0 cargo, ¢ em fungiio de algumas divergéneias com grupos

de ntinnist:s.\, havia l'|Il‘gi|.{]n a hora de o executivo ser substi-
tido por outro profissional. O escolhido loi Marco Antonio
Castello Branco que, por seu espirito inovador ¢ aleigio a
mudanga, foi incumbido de promover uma verdadeira re-
volugio na Usiminas. Além disso, o novo presidente deveria
fazer que a companhia elevasse seu riuno de crescimento
e reduzisse os custos operacionais, principalmente aqueles
ligados s despesas com os salirios dos funcionirios,

Uma de suas primeiras medidas foi i contrtagio de mma
extensa pesqquisa com os trabalhadores da siderargica. O re-
sultado desse estudo surpreenden i muitos administeadores
da organizagdo. De acordo com ele, apenas 32% dos [un-
ciondnios achavam justos os critérios de avaliagiio de desem-
penho. Além disso, 33% dos entrevistados consideravam
scus superiores extremamente antoritirios, nio enxergando
possibilidades para contestar as determinagoes que rece-
biam. Outro ponto horrorizou ainda mais Castello Branco
¢ suaequipe: em decorréncia das priticas personalistas ¢
daimpunidade existente no ambiente organizacional, cada
funciondrio da Usimin
trabalhando nit organizagio, o gue significa a pritica clara

tinha, em média, ués parentes

de nepotismo. Outro dado importante obtido foi que 45%
dos trabalhadores nio consideravium que as promogoes
ocorriam por méritos profissionais,

Diante desse cenario de falta de motivagio e estagnacio
da Usiminas, a equipe do novo presidente inicion um pro-
cesso de reducio do mimero de funciondirios. Sua primeira
medida foi aconselhar os administradores a demitir seus su-
bordinados que jit haviim se aposentado, mas que continua-
vam na ativa. Apesar dessi orientagio superior, apenas nove
por cento daqueles funciomirios loram desligados da corpo-
ragio por scus superiores. “Hi gestores que simplesmente
niao conseguem demitir. Alguns nio entendem o porgué das
demissoes”, disse a diretora de RE, Dense Brum,

Para o presidente do sindicato dos rabalhadores di em-
presa, Luiz Miranda, “A nova diregiio estit assassinando nos-
sas valores ¢ impondo as coisas sem conversar”™. Ainda hoje,
0 ex-presidente Rinaldo Soares, atalmente no Conselho de
Administragio da companhia, mantém relages estreitas com
o sindicato ¢ se esforga para proteger seas antigos comandados.

Emvirtude de tido isso, a missio de Castello Branco nio
serd facil. Além de conduzir wma nova onda de crescimento
na historia da Usiminas, ele precisa tormi-la mais cliciente,
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realizar um prolundo corte de custos ¢ elevar a motivagio ¢
a proatividade dos funcionirios. “Eu me sinto como o equi-

- Nibosta de circo que tem de manter viidos pratos rodando ao

mesmo (empo”, contie o exeeutivo, Aléem disso, ele precisa
acelerar a tomada de decisoes na empresa, descenralizando
a pracesso, “Prefiro correr o risco de errar por conceder muita
liberdade do que centralizar decisoes ¢ deixar passar oportu-
nidades de negdcio”, afirma o novo presidente.

A cultura organizacional da Usiminas que se esti tentan-
do maodificar ¢ fundamentada em diversos trigos do estilo de
administrar de seu antigo presidente, tipicos de grande pane
dos administradores brasileiros. A concentragio de poder, o
paternalismo e a postura de expectador sio algumas dessas
dimensoes que estiio impregnadas nas priticas gerenciais da
sidertirgica. De acordo com Barros ¢ Prates (1996), esses tra-
gos estiio presentes em grande parte dos gestores brasileiros,
¢ pensar que eles podem ser facilmente suprimidos ¢ umailu-
sito, Diante disso, os exccutivos precisam aprender i conviver
com cles, buscando amenizar suas consequéncias negativas ¢
potencializar scus aspectos positivos, Alinal de contas, deve
hawer “alguns” pontos fortes em um estilo de gestio que tornou
a Usiminas uma das 30 maiores siderirgicas do mundo.

Questoes

1. A concentragiio de poder ¢ um trago tipico do estilo
brasileiro de administrar. Identifique em que aspecto da
cultura wradicional Usiminas ela vansparece ¢ levante
pontos positivos ¢ negativos dessa dimensio,

2. 0 personalismo ¢ o paternalismo também compdem o
estilo dos gestores tipicos brasileiros ¢ podem ser encon-
trados no caso narrado, Identilique alguns pontos em

que esses tragos feam evidentes,

3. Aawersiio ao conflito ¢ a postura de espectador siio dois
Jrontos ;l]l:'{‘m‘nl:ltl(:s 1o texto que CArRCIeriZziim o com-
portamento dos trabalhadores di Usiminas. Identiligue
esses ragos em passigens do texto ¢ apresente arazio
pela qual esses aspeetos sio tho combatidos no ambiente
orgamzacional moderno.

4. Apesar de combater muitos dos tragos di antiga cultura
Usiminas relacionados ao estilo brasileiro de adminis-
trar, o novo presidenmte da empresa também demonstra
ser influenciido por ela (o que ¢ algo mais do que natu-
ral!) ao Guzer uma metifora em seu discurso. Que dimen-
50 do comportamento dos gestores brasileiros pode ser
pereebida em sua fala?

5. Aconraagio de parentes, a utilizagio de enérios persona-

listas para a promocio de subordinados, a parcialidade nos
eritérios de avaliagiio ¢ o nito cumprimento de orentagoes
supenores so sio sustentiveis: em um sunbiente em que se
confin na impunicide. Como esse trago da administragio
brasileira esti relacionado ao dia a dia forn das organiza-
¢0es no pais ¢ o que poderia ser leito para impedir que ele
continue aletando a gestio das empresas nacionais?

Fontes: Baseado em Malu Gaspar, “Esti mim.. e pode piorar”, Revista Evame, ed. 910, 11 abe 2000; Lucas Amonim, *0) fim das celebridades”,
Revista Exame, ed. 933, 11 dez. 2008; Caaolina Mever, *Desconstruindo Rinaldo™, Revista Evamie, ed. 915, 17 jun, 2009 ¢ B, 'L Barros ¢ M. Prates.

A arte brasilara de adnunistrar. Sio Paulo: Atlas, 1996,
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