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APRESENTACAO

Este livro de estudos tem como objetivo fazer com que o académico
compreenda os conceitos basicos da disciplina de Comportamento, clima e
cultura organizacional, além de entender a diversidade de comportamentos
que é passivel de observacao nos ambientes organizacionais, envolvendo os
comportamentos individuais, seus fundamentos e os processos interpessoais
nas empresas.

Comegamos na Unidade 1, com os principais conceitos do
Comportamento Organizacional, demonstrando também quais sao as
disciplinas que tém influéncia direta nesta ciéncia. Nesta mesma unidade
fazemos um comparativo da Histéria do Comportamento Organizacional
com a Teoria Geral da Administra¢ao. Neste momento sera possivel entender
a evolucdo que o comportamento organizacional enfrentou até atingir o
momento que conhecemos hoje nas empresas. Abordamos, também, nesta
unidade, o Comportamento Micro-organizacional, em que serd possivel
estudar o individuo ao trabalhar sozinho. Aspectos como: as diversidades
das aptiddes e das personalidades serao abordadas. Emogao, percepcao,
decisao, criatividade, motivagao também serdao abordadas.

Na Unidade 2 trataremos da cultura organizacional, da comunicac¢ao
interpessoal e organizacional, do comportamento dos grupos e dos processos
de tomada de decisao. Neste momento sera possivel estudar a cultura
organizacional e sua influéncia no comportamento das pessoas através
de seus diversos elementos. Ao tratar do tema referente a comportamento
dos grupos, veremos os aspectos: eficiéncia, delegacdo de poder, inter-
relacdao entre os papéis assumidos na empresa e lideranca. Com relagao a
comunicagado serao abordados temas como o sentido da comunicagao dentro
da empresa e as novas formas de comunica¢do do mundo moderno. Com o
tema Tomada de decisdo, sera possivel entender o processo de tomada de
decisao em si, as diferengas entre tomadas de decisao pessoal e em grupo, e
as vantagens e desvantagens de cada uma delas.

Finalmente, na Unidade 3 serao abordados aspectos sobre conflitos
e clima organizacional. Esses temas envolvem a gestdo de conflitos e o
processo de negociagdo como apoio a gestao de conflitos, além de conceitos
sobre clima organizacional e sua influéncia no comportamento das pessoas
que compdem a organizagao. Serao explicados conceitos e aplicabilidade da
pesquisa de clima, bem como a apresentacao de um modelo e aplicagdo. Por
fim, o assunto Inteligéncia Emocional, tao necessario e discutido no mundo
atual, sera tratado de forma a estabelecer conceitos e indicar formas de obté-
la na vida e no ambiente organizacional.

Bons estudos!

Profa. Juliana Regiani Olbrzymek



Vocé j& me conhece das outras disciplinas? N&o? E calouro? Enfim, tanto
para vocé que esta chegando agora a UNIASSELVI quanto para vocé que ja é veterano, ha
novidades em nosso material.

Na Educacéo a Distancia, o livro impresso, entregue a todos os académicos desde 2005, é
0 material base da disciplina. A partir de 2017 nossos livros estdo de visual novo, com um
formato mais pratico, que cabe na bolsa e facilita a leitura.

O conteudo continua na integra, mas a estrutura interna foi aperfeicoada com nova
diagramacdo no texto, aproveitando ao maximo o espago da pagina, o que tambem
contribui para diminuir a extrac&o de arvores para producdo de folhas de papel, por exemplo.

Assim, a UNIASSELVI, preocupando-se com o impacto de nossas agdes sobre o ambiente,
apresenta também este livro no formato digital. Assim, vocé, académico, tem a possibilidade
de estuda-lo com versatilidade nas telas do celular, tablet ou computador.

Eu mesmo, UNI ganhei um novo layout, vocé me vera frequentemente e surgirel para
apresentar dicas de videos e outras fontes de conhecimento que complementam o assunto
em questao.

Todos esses ajustes foram pensados a partir de relatos que recebemos nas pesquisas
Institucionais sobre 0s materiais impressos, para que voce, nossa malor prioridade, possa

continuar seus estudos com um material de qualidade.

Aproveito o momento para convida-lo para um bate-papo sobre o Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes — ENADE.

Bons estudos!
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e Ola académico! Para melhorar a qualidade dos
oy o N . . .
-
A s materiais ofertados a vocé e dinamizar ainda
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e , : . .
5"_'_: conteudo interativo relacionado ao tema que
i voce esta estudando. Para utilizar essa ferramenta,
e . . . . .
o acesse as lojas de aplicativos e baixe um leitor
= de QR Code. Depols, € s aproveltar mais essa
= facilidade para aprimorar seus estudos!




PAPOENADE!

Vocé ja ouviu falar sobre o ENADE?

0la, académico!

Se ainda ndo ouviu falar nada sobre o ENADE, agora vocé receberd
algumas informagdes sobre o tema.

Ouviu falar? Otimo, este informativo reforgard o que vocé j& sabe
e podera lhe trazer novidades.

wW

Vamos |3l

Qual é o significado da expressdo ENADE?

EXAME NACIONAL DE DESEMPENHO DOS ESTUDANTES

Em algum momento de sua vida académica vocé precisara fazer a prova ENADE. \K//

Que prova é essa?

E obrigatoria, organizada pelo INEP - Instituto Nacional de Estudas e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira,

Quem determina que esta prova é obrigatdria... O MEC = Ministério da Educacdo.

0O objetivo do MEC com esta prova é o de avaliar seu desempenho \i/\/
académico assim como a qualidade do seu curso.

Fique atento! Quem ndo participa da prova fica impedido de se formar e ndo pode
retirar o diploma de conclus3o do curso até regularizar sua situagdo junto ao MEC.

Nio se preocupe porgue a partir de hoje nds estaremos auxiliando vocé nesta caminhada.

Vocé recebera outros informativos como este,
complementando as orientagBes e esclarecendo suas dividas. \K/

Vocé tem uma trilha de aprendizagem do ENADE, receberd e-mails, SMS,
seu tutor e os profissionais do polo também estardo orientados.

Participara de webconferéncias entre outras tantas atividades
para que esteja preparado para #mandar bem na prova ENADE.

Nas agui no NEAD e também a equipe no polo estamos
com vocé para vencermos este desafio.

3

UNIASSELVI

Conte sempre com a gente, para juntos mandarmos bem no ENADE! \/\/
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UNIDADE |

INTRODUCAO AO COMPORTAMENTO
ORCANIZACIONAL

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir dessa unidade vocé sera capaz de:

* entender o que é o comportamento organizacional e por que € tao
importante estuda-lo;

e verificar quais as ciéncias que tém contribuigao direta com o estudo do
comportamento organizacional;

* conhecer as origens dos estudos do comportamento humano nas fases da
histéria da administragao;

e aprender as diferencas individuais e os tracos de personalidade;

* entender como acontece o processo motivacional nas pessoas e quais sao
suas principais teorias.

PLANO DE ESTUDOS

Esta primeira unidade estd dividida em quatro tépicos. No final
de cada um deles, vocé encontrara atividades que contribuirdo para sua
reflexdo e analise dos contetidos explorados.

TOPICO 1 - CONCEITOS E OBJETIVOS DO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

TOPICO 2 — A HISTORIA DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL
TOPICO 3 — O COMPORTAMENTO MICRO-ORGANIZACIONAL

TOPICO 4 - O PROCESSO MOTIVACIONAL — MOTIVACAO







TOPICO |

CONCEITOS E OBJETIVOS DO
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

I INTRODUCAO

Passamos a maior parte do nosso tempo no ambiente de trabalho, ou seja,
dentro da empresa. Hoje em dia, inclusive, o trabalho se estende as nossas casas,
quando saimos da empresa, mas continuamos conectados as nossas tarefas e
nossos pares, via redes sociais e telefones celulares.

Além disso, em tudo o que fazemos na vida cotidiana, estamos em contato
com organizacgoes, seja para comprar algum produto, para obter um atendimento
médico, para ir ao cinema, etc. Em todos os lugares estamos envolvidos com
pessoas e empresas, e isso nos instiga a entender como tais sistemas funcionam.

Cada organizacdo € tinica no seu modo de ser e nas pessoas que dela fazem
parte. Nao existe uma empresa que possamos dizer que seja igual a outra, mesmo
quando carregam a mesma marca, como as lojas de franquias e as empresas
subsidiarias e filiais.

Para entender o mecanismo de ser de cada empresa, considerando
ambiente e individuos, é que a disciplina de Comportamento Organizacional
vem contribuir. Vamos aos estudos?

2 CONCEITOS DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

O Comportamento Organizacional (CO) é “um campo de estudo voltado a
prever, explicar, compreender e modificar o comportamento humano no contexto
das empresas” (WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 6).

Para Robbins (2010, p. 7), “o comportamento organizacional é um campo
que investiga os impactos que individuos, grupos e estrutura organizacional tém
sobre o comportamento das pessoas dentro das organizagdes”. Esses estudos tém
como objetivo melhorar o relacionamento entre as pessoas e as empresas a fim de
dinamizar a eficicia organizacional e o desempenho.

Para Chiavenato (2005, p. 6), “o comportamento organizacional refere-
se ao estudo de individuos e grupos atuando em organizagdes”. E uma relacio
simultanea em que as pessoas contribuem com as organizagdes, e estas, por sua
vez, retribuem com suas politicas e cultura organizacional.

3



UNIDADE NTRODUCAO AO COMPORTAMENTO ORCANIZACIONAL

Isso significa, caro académico, que estudar o comportamento
organizacional envolve estudar o comportamento humano tanto da pessoa como
individuo, quanto como integrante de um grupo (como sao caracterizados os
ambientes de trabalho dos quais estas pessoas fazem parte).

Segundo Chiavenato (2005), o sucesso ou fracasso de uma organizagao
depende das pessoas que nela estdo inseridas, mas principalmente das pessoas
que as administram. E necessario saber lidar com as diversas personalidades que
integram uma organizagao e, principalmente, saber relacionar-se e comunicar-se
com elas.

3 ASDISCIPLINASDO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Como todas as ciéncias, o estudo do comportamento organizacional recebe
influéncia de outras disciplinas para que se formem os conceitos e o entendimento
sobre esse objeto de estudo. Baseado nas ideias de Chiavenato (2010), vejamos
essas disciplinas uma a uma:

A Psicologia ¢é a principal ciéncia que influencia o comportamento, pois
busca “medir, explicar e, algumas vezes, modificar o comportamento dos seres
humanos e animais”. Os profissionais dessa drea sao aqueles que contribuem
com a aprendizagem, a percepgao e a personalidade. Nas empresas, eles sao os
psicélogos organizacionais e industriais.

A Sociologia estuda as relagOes entre as pessoas e o comportamento dos
grupos dentro dos mais variados tipos de organizagoes.

A Psicologia Social ¢ uma mescla entre a Psicologia e a Sociologia e foca
a influéncia que um individuo tem sobre o outro.

Temos ainda a Antropologia, que se dedica ao estudo das sociedades e
das atividades exercidas pelos seres humanos. Esses estudos nos auxiliam na
compreensao dos diferentes valores, atitudes e comportamento entre as pessoas
do mundo.

As Ciéncias Politicas estudam o comportamento das pessoas e dos
grupos que pertencem a um determinado ambiente politico — uma sociedade, por
exemplo. Trata-se de como as pessoas lidam com os conflitos e o poder.

Agora que vocé ja conheceu as diversas ciéncias que fundamentam o
comportamento organizacional, vamos conhecer onde ele se aplica e por que
estuda-lo é tdo importante. No proximo topico veremos a sua historia. Conhecer
a historia das coisas ¢ muito importante, para entendermos a origem de certos
padroes de comportamento e a continuidade deles na vida atual.
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4 CONTEXTO DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Como o comportamento organizacional ¢ uma ciéncia que estuda o
comportamento humano nas organizagoes, torna-se importante entender onde
ele se aplica no dia a dia.

Segundo Chiavenato (2005), o mundo dos negocios estd mudando muito
rapido, deixamos a Era Industrial para entrar na Era da Informacao. Nesta nova
era, a énfase estd na tecnologia, que envolve ativos intangiveis e bens intelectuais.
O conhecimento, portanto, € o maior bem que temos nessa era.

Como o conhecimento vem das pessoas, é necessario prestar atengao a
elas. Hoje encontramos a diversidade dentro das organizagdes, o que é muito
importante para acelerar o processo criativo. Os lideres devem estar preparados
para esses novos comportamentos, visto que hoje se cobra muito mais a
polivaléncia dos colaboradores do que a especialidade em determinada tarefa.

Os lideres vivem num mundo complexo e lidam com muitas incertezas —
as decisOes, na maioria das vezes, sao tomadas sob pressao — e devem conviver
com as consequéncias das decisdes tomadas. Cohen e Fink (2003, p. 19) admitem
que “se até uma ‘ndo decisao’ é uma decisdo, a capacidade de assumir riscos
quando os resultados nao sao certos torna-se um atributo gerencial importante”.

“As mulheres e integrantes de diversos grupos minoritarios estao, muitas
vezes, em desvantagem automatica em organizagoes tradicionalmente conduzidas
por homens brancos” (COHEN; FINK, 2003, p. 14). Existe ainda a minoria de
deficientes fisicos, que devem ser incluidos no mundo do trabalho. Isso tudo gera
alguns sentimentos de preconceitos, que sao absolutamente normais no mundo
social, apesar de nao serem atitudes corretas.

H4 que se considerar ainda o aumento do nivel de escolaridade dos
colaboradores, que, segundo Cohen e Fink (2003), traz muitas expectativas com
relagao a crescimento e ascensao no cargo. Hoje, além de bons salarios, as pessoas
querem ter estabilidade e satisfagao ao realizar seu trabalho.

Outro ponto importante é a mescla das gera¢des dentro da empresa. Hoje
temos pessoas mais velhas (Geracao Baby Boommers) trabalhando com as mais
novas. A Geracgao Z esta entrando no mercado de trabalho, e em todas as idades,
as pessoas tém expectativas.

Cohen e Fink (2003) ainda sugerem que existe o problema da lealdade
das pessoas as empresas. As pessoas, quando nao satisfeitas, automaticamente
procuram outras colocagdes em empresas que lhes agradem mais. Isso se deveu
também, segundo os mesmos autores, a facilidade que as empresas tinham e tém,
até entdo, de se livrar automaticamente das pessoas, quando essas nao mais as
serviam.



UNIDADE NTRODUCAO AO COMPORTAMENTO ORCANIZACIONAL

Ainda nessa mesma linha, segundo Chiavenato (2005), os clientes estao
mudando. E sabido que o maior objetivo organizacional é o lucro, seguido da
produtividade para atender ao mercado e manter o emprego das pessoas, porém,
hoje, os clientes exigem um nivel mais apurado de qualidade em produtos e
servigos, além de produtos inovadores.

As modalidades de trabalho mudam também, hoje trabalhamos com
equipes organicas e muitas vezes virtuais, o que modifica também a maneira
como as pessoas trabalham em equipe e a forma como sao lideradas. Isso gera
uma mudanga até de organograma, visto que as pessoas assumem cada vez mais
atividades e, por isso, precisam ser flexiveis.

A internet hoje é fonte de informagdes (quando bem utilizada, claro).
As pessoas estao cada vez mais conectadas e informadas sobre seus direitos e
deveres e também de como as coisas funcionam.

Vejamos entdao as principais aplicagdes do Comportamento
Organizacional nos dias de hoje, segundo Chiavenato (2005, p. 18):

¢ Permitir uma maneira de pensar sistematicamente sobre o comportamento
das pessoas e de grupos de trabalho organizado e integrado.

¢ Oferecer um vocabuldrio de termos e conceitos que compartilhem, discutam
e analisem claramente as experiéncias de trabalho.

¢ Propor um conjunto de técnicas para lidar com problemas e oportunidades
que ocorrem em situagoes de trabalho.

* Desenvolver estratégias adequadas para melhorar a qualidade de vida no
trabalho e nas organizagoes.

¢ Criar condigOes para tornar as organizacdes mais eficazes e competitivas, de
maneira sustentavel.

Enfim, caro académico! Diante de todas as pressdes do mundo atual e
da diversidade encontrada no mundo das organizagdes, torna-se essencial
prestar atencdo nas pessoas, no seu comportamento e nas necessidades de
desenvolvimento. Quanto mais informadas as pessoas estiverem, menor é o nivel
de estresse e conflitos dentro das empresas.

No proximo tdpico vamos entender como a Teoria Geral da Administracao
teve influéncia direta no desenvolvimento da ciéncia do Comportamento
Organizacional, estudando como as coisas aconteceram.
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Neste topico, vocé viu que:

Cada organizagao ¢ tinica no seu modo de ser e nas pessoas que dela fazem
parte. Nao existe uma empresa que possamos dizer que é igual a outra, mesmo
quando carregam a mesma marca, como as lojas de franquias e as empresas
subsidiarias e filiais.

O Comportamento Organizacional (CO) é um campo de estudo voltado a
prever, explicar, compreender e modificar o comportamento humano no
contexto das empresas.

Como todas as ciéncias, o estudo do comportamento organizacional
recebe influéncia de outras disciplinas para que se formem os conceitos e o
entendimento sobre esse objeto de estudo. Essas disciplinas sao a Psicologia, a
Sociologia, a Psicologia Social, a Antropologia e as Ciéncias Politicas.

Diante de todas as pressoes do mundo atual e da diversidade encontrada no
mundo das organizagOes, torna-se essencial prestar atencao nas pessoas, no
seu comportamento e nas necessidades de desenvolvimento. Quanto mais
informadas as pessoas estiverem, menor o nivel de estresse e conflitos dentro
das empresas.



AUTOATIVIDADE

1 Com base no que foi aprendido até agora, aponte dentro da sua vida cotidiana
onde o Comportamento Organizacional pode ser aplicado.

2 Por que vocé julga importante estudarmos com carinho o Comportamento
Organizacional?

3 Segundo Chiavenato (2005), o sucesso ou o fracasso de uma organizagao
depende das pessoas que nela estdao inseridas, mas, principalmente, das
pessoas que as administram. E necessario saber lidar com as diversas
personalidades que integram uma organizagao e principalmente saber
relacionar-se e comunicar-se com elas. Baseado em seus estudos sobre
a disciplina, analise as afirmativas a seguir sobre as aplicagdes do

Comportamento Organizacional nos dias de hoje:

I- Permitir uma maneira de pensar sistematicamente sobre o comportamento
das pessoas e de grupos de trabalho organizado e integrado.

IT- Oferecer um vocabuldrio de termos e conceitos que compartilhem,
discutam e analisem claramente as experiéncias de trabalho.

III - Propor um conjunto de técnicas para lidar com problemas e oportunidades
que ocorrem em situagdes de trabalho.

IV - Desenvolver estratégias adequadas para melhorar a qualidade de vida no
trabalho e nas organizagdes.

V - Criar condigdes para tornar as organizagOes mais eficazes e competitivas,
de maneira sustentavel.

Agora assinale a alternativa que representa a resposta correta:
(a) Somente a afirmativa I esta correta.

(b) As afirmativas I, II e III estao corretas.

(c) As afirmativas II, III, IV e V estao corretas.

(d) As afirmativas I, I, Il e IV estao corretas.

(e) Todas as alternativas estao corretas.



TOPICO 2

A HISTORIA DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

| INTRODUCAO

Os estudos acerca do comportamento organizacional tiveram inicio no
final dos anos 1940, quando pesquisadores de diversas areas, como ciéncias
sociais, psicologia, sociologia, economia, ciéncia politica, entre outras, estudavam
e desenvolviam uma estrutura unificada de pesquisas organizacionais (WAGNER;
HOLLENBECK, 2009), e por tratar de um conceito que permeia o ambiente
empresarial, sua histdria se confunde com as origens e com a propria historia da
administracao.

Dessa forma, conhecer a historia da administragao e seus pesquisadores
se torna fundamental para o entendimento do comportamento organizacional, a
fim de que se possa compreender os problemas que o estudo do comportamento
organizacional busca solucionar.

2 A HISTORIA DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Segundo Wagner e Hollenbeck (2009, p. 8), “as teorias e as praticas
gerenciais que levaram ao comportamento organizacional de hoje comecaram a
surgir apenas a partir da Revolucao Industrial dos séculos XVIII e XIX”. Foi entao
no fim da Revolugao Industrial que engenheiros e gerentes europeus e americanos
comecaram a focar no desenvolvimento de teorias gerais da administracao.

Vamos agora conhecer as quatro principais abordagens das teorias gerais
da administracao (TGA) e suas respectivas épocas. Associando-as com a historia
e evolugao dos estudos referentes ao comportamento organizacional.



Segundo Wagner e Hollenbeck (2009), sao elas:

- De 1890 a 1940: a abordagem da Administracao Cientifica;

- De 1900 a 1950: a abordagem dos Principios da Administragao;

- De 1930 a 1970: a abordagem das Rela¢des Humanas; e

- De 1960 até o momento presente: a abordagem dos Sistemas Abertos.

2.1 AS PRINCIPAIS ABORDAGENS DA TGA E O CO

Com o intuito de auxiliar gerentes quanto a administracao de suas
empresas, surgiram as teorias (chamadas de Principios da Administracao)
a respeito das organizagdes e das pessoas (grupos) que constituiam estas
organizagoes. Vamos conhecé-las uma a uma:

2.1.1 Administracaio Cientifica: de 1890 a 1940

A teoria da administracdo cientifica foi fundada por Frederick Winslow
Taylor e se concentrava “no aumento da eficiéncia do local de trabalho por meio
da diferenciagao entre gerentes e trabalhadores sem funcao de supervisao e da
sistematizagao dos trabalhos de ambos”(WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 9).

FIGURA 1 - FREDERICK WINSLOW TAYLOR

B ™ =

FONTE: Disponivelem: <http://www.pbs.org/wgbh/theymadeamerica/
whomade/taylor_hi.ntml>. Acesso em: 1 nov. 2017.
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Segundo Wagner e Hollenbeck (2009, p. 9), os principios da administracao

cientifica “refletiam a ideia de que por meio de uma administracdo adequada
uma empresa poderia alcangar rentabilidade e sobrevivéncia longa no mundo
competitivo dos negocios”, ou seja, hierarquias, sistemas de recompensa e
punigdes, métodos padronizados e monitorados para a execugao de tarefas nos
postos de trabalho, entre outros aspectos, eram determinantes para o sucesso das
organizacoes.

Observe os principios da Administracao Cientifica de Frederick W. Taylor

no quadro a seguir:

QUADRO 1 - OS PRINCIPIOS DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

Utilizar métodos cientificos para determinar o melhor modo de executar
cada tarefa. Os gerentes deveriam projetar o trabalho correspondente a
cada trabalhador, especificando um conjunto de métodos padronizados
para completar a tarefa de maneira correta.

Selecionar a pessoa mais adequada a cada trabalho para a sua execugao.
Os gerentes deveriam combinar as habilidades de cada trabalhador com
as demandas de cada trabalho.

Treinar o trabalhador para executar o trabalho corretamente. Os gerentes
deveriam combinar as habilidades de cada trabalhador com as demandas
de cada trabalho.

Monitorar o desempenho do trabalho para garantir que os detalhes nos
procedimentos sejam seguidos corretamente e que sejam alcancados
os resultados apropriados. Os gerentes deveriam exercer o controle
necessario para garantir que os trabalhadores sob sua supervisao sempre
executassem o trabalho da melhor maneira.

Atribuir toda a responsabilidade pela organizagao do trabalho aos
gerentes e ndo aos trabalhadores. Caberia aos gerentes toda atividade
de pensamento relacionada ao planejamento e estruturagao do trabalho,
deixando aos trabalhadores a tarefa de executa-lo.

Fornecer apoio adicional mediante o planejamento da distribuicao de
tarefas e a eliminagao de interrupgdes. Os gerentes podem ajudar seus
funcionarios a manter um alto nivel de produgao protegendo-os de coisas
que interfiram no desempenho de seu trabalho.

FONTE: Wagner; Hollenbeck (2009, p. 9).

Outros estudos contribuiram com a abordagem da Administragao

Cientifica. Entre os mais importantes podemos destacar:
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a) O estudo de movimentos

Foi desenvolvido pelo casal Frank Gilbreth e Lilian Gilbreth. Este estudo
se trata de “um procedimento no qual os trabalhos sao reduzidos aos seus
movimentos mais basicos” (WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 10).

Uma lista apresentando os movimentos bdsicos necessdrios (chamados
de therblig) era desenvolvida (Exemplo: procurar; transporte da carga;
descarregamento; transporte vazio) e com o microcrondmetro (que media o
tempo até 1/2000 segundos) o tempo de cada um dos movimentos necessarios
para a execugao da atividade podia ser cronometrado.

b) O plano salarial de tarefas e gratificacoes

O plano foi desenvolvido por Henry Gantt e se referia ao “pagamento de
um abono sobre o saldrio normal aos que completassem o trabalho num prazo
estipulado” (WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 10). Além disso, o plano também
oferecia gratificagdes a todos os supervisores cujos seus subordinados cumprissem
os prazos estipulados. Gantt desenvolveu também o grafico de Gantt, “um grafico
de barras utilizado pelos gerentes para comparar o desempenho efetivo com o
planejado (WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 10). Este grafico veio a inspirar
outros métodos de programagao, como o PERT (Program Evaluation and Review
Technique — Técnica de Revisao e Avaliagao de Programas).
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FIGURA 2 - EXEMPLO DE UM GRAFICO DE GANTT

Atividades A
Atividades B
Atividades C
Atividades D .
Atividades E .

Atividades F

Atividades G

Atividades H -
Atividades I . _

(Se)() 01 Snag (Qua ) 06/Ina (Seg) 17 /mar(Séb) 16 /mar(‘?lli) 27 /mar(fer) 26 /mar(dolh) 37 /m
r ar

FONTE: Disponivel em: <http://msoexcel.blogspot.com.br/2013/03/como-criar-o-grafico-de-
gantt-no-excel.html>. Acesso em: 1 nov. 2017.

Vocé sabe o que é PERT?

PERT é uma ferramenta que auxilia no gerenciamento de projetos. PERT
calcula uma média ponderada das trés duragdes possiveis de uma determinada
atividade, que sao: otimista, mais provavel e pessimista. Veja que interessante
o artigo: Usar uma andlise PERT para calcular as duragoes das tarefas.

Confira em: <https://support.office.com/pt-br/article/Usar-uma-an% C3%
Allise-PERT-para-calcular-as-dura%C3%A7%C3%B5es-das-tarefas-864b5389-
6ae2-40c6-aacc-0a6c6238e2eb?ui=pt-BR&rs=pt-BR&ad=BR>.

¢) Os 12 principios do setor ferroviario

Desenvolvidos por Harrington Emerson, que, além dos 12 principios, se
interessou pela selecao e treinamento dos funcionarios considerando importante
o treinamento inicial a respeito da explicacdo sobre a administracao cientifica
aos trabalhadores. Ja entre os 12 principios, destacavam-se: “recomendacdes
para o estabelecimento de objetivos claros, busca de orientagao aos individuos
competentes, administracdo com justica e lisura, unificagdo de procedimentos,
reducgao do desperdicio e premiacdo aos trabalhadores eficientes” (WAGNER;
HOLLENBECK, 2009, p. 11).
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Caro académico! Conclui-se aqui que Taylor estudava a empresa
privilegiando as tarefas de produgao, preocupando-se com as fungdes
organizacionais. Taylor, apesar de ter sido o primeiro a colocar nos papéis a ciéncia
da administra¢do, preocupava-se que houvesse uma organiza¢ao do trabalho no
sentido de um maximo aproveitamento do ser humano em suas tarefas. A gestao
de pessoas e o comportamento organizacional eram pouco valorizados nesta
época, apesar de haver certa preocupagao com a execugao das tarefas da melhor
forma possivel.

2.1.2 Principios da Administracdio: de 1900 a 1950

Praticamente em paralelo aos estudos de Taylor, Henri Fayol
(considerado o pai da teoria da administragao moderna) formulava os Principios
da Administracdo, cujo maior foco se tratava do “aumento da eficiéncia
dos procedimentos gerenciais” (WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 11) em
contrapartida ao proposto por Taylor, que se tratava da “reducao dos custos das
atividades produtivas” (WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 11).

Fayol identificou o que acreditava ser as fungdes essenciais da
administragao: planejamento das atividades futuras e objetivos de
desempenho, organizacdo dos recursos da empresa para permitir a
implementagao de planos ja definidos, coordenagao e comando da
mao de obra na dire¢do dessa implementacao e controle dos esforgos
globais pela comparacado entre os resultados obtidos e os objetivos
planejados (WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 11).

Comointuitodeauxiliar os gerentesnaexecuc¢aodesuasatividades,
Fayol desenvolveu os 14 principios de Fayol, que vocé podera conhecer na tabela
que segue:

QUADRO 2 - OS 14 PRINCIPIOS DE FAYOL

PRINCIPIO DESCRICAO

O trabalho de uma empresa deve ser dividido
em tarefas especializadas, simplificadas.
A combinagao entre exigéncias da tarefa e
habilidades e aptiddes da mao de obra melhorara
a produtividade. O gerenciamento do trabalho
deve ser separado de seu desempenho.

Divisdo do Trabalho

A autoridade é o direito de dar ordens e a
responsabilidade de aceitar as consequéncias do
emprego da autoridade. Ninguém deve possuir
um sem possuir outro.

Autoridade
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Disciplina

A disciplina é a realizacdo de uma tarefa com
obediéncia e dedica¢cdo. Somente pode ser
esperada quando os gerentes e 0s subordinados
de umaempresa concordam arespeito das tarefas
especificas que os subordinados executarao.

Unidade de comando

Cadasubordinado devereceber ordens deapenas
um superior hierdrquico. A confusao de se ter
dois ou mais superiores minaria a autoridade, a
disciplina, a ordem e a estabilidade.

Unidade de direcao

Cada grupo de atividades dirigidas para o
mesmo objetivo deve ter apenas um gerente e
somente um plano.

Interesses individuais
versus interesses gerais

Os interesses dos individuos e os da organizagao
como um todo devem ser tratados com
igual respeito. Nao se pode permitir que uns
suplantem os outros.

Remuneracao

O pagamento recebido pelos funcionarios deve
ser justo e satisfatdrio tanto para eles como para
a empresa. O pagamento deve ser proporcional
ao desempenho pessoal, mas o bem-estar geral
dos funcionarios nao deve ser ameagado por
esquemas injustos de pagamento de incentivos.

Centralizacao

Centralizagdo € a retencdao de autoridade pelos
gerentes. Deve ser empregada quando os
gerentes desejam maior controle. Deve-se adotar
a descentralizagao, contudo, quando se necessita
das opinides, aconselhamento e experiéncia dos
funcionarios.

Cadeia escalar (hierarquia)

A cadeia escalar ¢ uma linha hierdrquica que
se estende do gerente mais superior até o
subordinado mais inferior hierarquicamente.
A linha de autoridade acompanha esta cadeia
e € a rota apropriada para as comunicagdes
organizacionais.

Ordem

A ordem, ou “tudo em seu lugar”, deve ser
incutida sempre que possivel, porque reduz o
desperdicio de materiais e esforgos. Os cargos
devem ser planejados e preenchidos tendo em
mente a ordem.




Equidade significa aplicagaio de regras
instituidas num sentido de conformidade,
respeito e justica. A equidade deve ser garantida
pela administracdo, porque aumenta a lealdade,
a devocao e a satisfacado dos membros da
organizagao.

Equidade

Trabalhadores corretamente selecionados devem
dispor do tempo necessario para aprenderem
Estabilidade da ocupacao | e adaptarem-se aos seus cargos. A auséncia
de tal estabilidade impede o desempenho
organizacional.

Os membros da organizagio devem ter a

oportunidade de pensar por si mesmos,

Iniciativa porqueissomelhoraa circulagao dasinformacoes
e contribui para areserva de alentos da
organizagao.

Os gerentes devem harmonizar os interesses dos
membros da organizagao mediante a resisténcia

Espirito de equipe - ao desejo de dispensar equipes bem-sucedidas.
companheirismo Devem confiar na comunicagdo pessoal para
detectar e corrigir imediatamente os mal-

entendidos.

FONTE: Wagner e Hollenbeck (2009, p. 11-12)

Segundo Wagner e Hollenbeck (2009, p. 13), “para Fayol, a administragao
era mais que a adogao mecanica de regras; exigia que os gerentes exercitassem
a intuicao e se dedicassem a um comportamento habilidoso ao decidir como,
quando e por que colocar em ac¢ao os principios da administra¢ao”, e por este
fato a historia da administra¢ao se confunde tanto com a histéria e evolugao do
comportamento organizacional.

Outros estudos contribuiram com a abordagem dos Principios da
Administracao Cientifica. Entre os mais importantes podemos destacar:

- O modelo burocratico — outro expoente que muito influenciou os estudos e as
praticas da administracdo do século XX foi o socidlogo alemao Max Weber.
Weber, a partir de suas pesquisas, desenvolveu o seu Modelo Burocratico.
Segundo Maximiano (2010), as organiza¢des formais modernas sao feitas de
leis e de autoridade. Weber admitia que a autoridade era a contrapartida da
responsabilidade que tém essas pessoas de zelar pelo cumprimento da lei.
Tal modelo apresenta trés caracteristicas marcantes, que sao: a formalidade,



TOPICO 2 | A HISTORIA DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

a impessoalidade e o profissionalismo. Weber afirmava que as caracteristicas
burocraticas deixariam as empresas mais eficientes, no entanto, poderiam
tornar seus funciondrios menos satisfeitos e até mesmo improdutivos em
funcao da simplicidade e falta de exigéncias na execugao das atividades por
parte destes funciondrios.

FIGURA 3 - MAX WEBER

FONTE: Disponivel em: <https://www.thoughtco.com/max-
weber-3026495>. Acesso em: 1 nov. 2017.

Vamos conhecer as caracteristicas das Organizagdes Burocraticas
propostas por Weber?

QUADRO 3 — AS CARACTERISTICAS DAS ORGANIZAC@ES BUROCRATICAS
CARACTERISTICAS DESCRICAO

A especializagdo é o critério primordial.
Selecao e promocgao Critérios de amizade ou outras formas de
favoritismo sao explicitamente rejeitados.

Os superiores tém autoridade para dirigir as
agoes dos subordinados. Sao responsaveis

Hierarquia de autoridade por assegurar que essas agoOes estejam
voltadas para os melhores interesses da
burocracia.

Regulamentos inalterdveis proporcionam
Regras e regulamentos aos membros da burocracia orientagao
coerente e imparcial.




O trabalho € dividido em tarefas que podem
Divisao do trabalho ser executadas pelos membros da burocracia
de uma maneira eficiente e produtiva.

Os registros proporcionam consisténcia
Documentacao escrita e base para avaliacao dos procedimentos
burocraticos.

Os membros nao podem obter vantagem
Propriedade a parte injusta ou imerecida por meio de
produtividade.

FONTE: Wagner e Hollenbeck (2009, p. 13)

- Os principios da organizacao — foram desenvolvidos por James Mooney, que
fora vice-presidente da General Motors no final dos anos 1920. Mooney afirmava
que os principais principios da organizacao eram: o principio coordenativo, o
principio escalar e o principio funcional. Tais principios podem ser entendidos
da seguinte forma:

O principio coordenativo de Mooney destacava a importancia de se organizar
as tarefas e as fun¢des de uma empresa em uma totalidade coordenada. Ele
definia coordenacao como a ordenagao sistematica do esforco do grupo para
garantir unidade de agao na realizacao de uma missao comum.

O principio escalar identificava a importancia das cadeias escalares ou
hierarquicas dos superiores e subordinados como um meio para integrar o
trabalho de funcionarios diferentes.

O principio funcional acentuava a importancia de divisdes funcionais, como
comercializacdo, fabricagao e contabilidade. Ele observou como o trabalho em
cada area funcional é diferente e a0 mesmo tempo articulado ao trabalho de
outras dreas, e como o sucesso da grande empresa requer, por isso, coordenagao
e lacos hierarquicos entre suas diferentes areas funcionais.

FONTE: Wagner; Hollenbeck (2009, p. 14).

- A democracia industrial — proposta por Mary Parker Follett em 1924, cujos
estudos giravam acerca da importancia que todos os funcionarios de uma
empresa tinham. Para ela, os conhecimentos sobre administragao de empresas
poderiam ser explicados por muitas teorias da psicologia, que poderiam
auxiliar no estudo do comportamento deles e no seu melhor desempenho
(MAXIMIANGO, 2010). Seus estudos contribuiram e ja prenunciavam de alguma
forma a proxima abordagem que estudaremos: a abordagem das rela¢des
humanas.
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Fazendo um paralelo com o Comportamento Organizacional, as teorias
tratadas por Fayol e Weber ja4 comecavam de sua forma peculiar, com outras
preocupagdes acerca do funcionamento da organizacdo e o comportamento
humano. Fayol privilegiava as tarefas da empresa, preocupando-se com o seu todo,
enfatizando a estrutura formal e a adogao de principios para a melhor execugao
do trabalho. Foi no final deste periodo que, com a influéncia de psicélogos nas
organizagdes, comegou-se a dar mais énfase ao comportamento humano.

Max Weber, com a teoria da burocracia, pensava em um tratamento
equitativodetodosostrabalhadores. A cadaum eram atribuidas responsabilidades
de acordo com as suas capacidades e competéncias. Prezavam-se as regras
escritas, que podiam facilmente ser repassadas aos colaboradores, contribuindo a
partir dai para a melhor organizac¢ao do trabalho e das rela¢des laborais.

2.1.3 Relacoes Humanas: de 1930 a 1970

A teoria das relagdes humanas trata das primeiras tentativas em pesquisar
e entender o comportamento humano nos ambientes de trabalho. Os primeiros
passos que serviram de contribui¢des para esta abordagem foram os Estudos de
Hawthorne realizados em uma fabrica de Chicago a partir de 1924.

FIGURA 4 — ESTUDOS DE HOWTHORNE

FONTE: Disponivel em: <http://teoriarelacoeshumanas.blogspot.com.
br/2012/11/>. Acesso em: 1 nov. 2017.
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Nos Estudos de Hawthorne varios testes foram executados no ambiente
de trabalho. Tal experimento foi dividido em trés etapas. No quadro que segue,
podemos identificar: a fase, o que exatamente cada fase testou, as mudangas feitas
e os respectivos resultados que tais mudangas acarretaram. Vejamos entao:

QUADRO 4 - OS ESTUDOS DE HAWTHORNE

Estudo da iluminagao

PRINCIPAIS
EXPERIMENTO MUDANCAS RESULTADOS
Primeira etapa:
Condicoes Aumentodaprodutividade

de iluminagao.

em quase todos os niveis
de iluminacao.

Segunda etapa:

Primeiro teste de
montagemde relé
(interruptor
eletromecanico)

Simplificagao do
trabalho.

Horario de trabalho mais
curto, pausas para
descanso, supervisao
amistosa, pagamento

de incentivos e 30% de
aumentodaprodutividade.

Segunda etapa (continuagao):

Segundo teste de
montagem de relé

Pagamento de
incentivos.

12% de aumento da
produtividade.

Teste de separacao da
mica (mineral utilizado
na construcao de
capacitores)

Horario de trabalho
mais curto, pausas
para descanso,
supervisao amistosa.

15% de aumento da
produtividade.

Terceira etapa:

Programacao de
entrevistas

Descoberta da
presenga de normas
de produtividade
informal.

12% de aumento da
produtividade.

Terceira etapa (continuacao):

Teste da sala com banca
iluminada

Pagamento de
incentivos.

Surgimento de normas de
produtividade.

FONTE: Adaptado de Wagner e Hollenbeck (2009, p. 15)
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Segundo Wagner e Hollenbeck (2009, p. 15), “A abordagem das relacdes
humanas no pensamento gerencial nasceu a partir deste debate, desviando a
atengao da melhoria da eficiéncia e voltando-se para o aumento do crescimento,

A HISTORIA DO COMPOR

desenvolvimento e satisfacao do funcionario”.

Outro pesquisador que contribuiu para os estudos da abordagem das
relagdes humanas foi Douglas McGregor, ao criar e empregar os termos Teoria X

e Teoria Y da seguinte forma:

QUADRO 5 — PREMISSAS DA TEORIA X E DA TEORIAY

PREMISSAS DA TEORIA X

PREMISSAS DA TEORIA 'Y

A média dos seres humanos
tem uma aversao inerente ao trabalho
e o evitard, se isso for possivel.

Despender esforco fisico e
mental no trabalho € tao natural quanto
o lazer e o repouso. A média dos seres
humanos nao é inerentemente avessa
ao trabalho.

Por detestar o trabalho, a
maioria das pessoas deve ser coagida,
controlada, dirigida ou ameacada
de puni¢do para que se empenhe
rumo a consecugdo dos objetivos
organizacionais.

O controle externo e a ameaca
de puni¢do ndo sao os Unicos meios
de dirigir o esfor¢o para objetivos
organizacionais. As pessoas praticarao
o autocomando e o autocontrole a
servico de objetivos com os quais se
sentirem envolvidas.

A média dos seres humanos
prefere ser mandada, deseja
evitar a responsabilidade, possui
relativamente pouca ambicao e,
sobretudo, quer seguranca.

A dedica¢ao a objetivos é uma
funcdo das recompensas associadas a
sua consecuc¢ao. As recompensas mais
significativas — a satisfacao do ego e
das necessidades de autorrealizacao —
podem ser resultados diretos do esforgo
voltado a objetivos organizacionais.

A fuga a responsabilidade, a falta
de ambigao e a énfase na seguranca nao
sao caracteristicas humanas inerentes.
Em condi¢des adequadas, a maioria
dos seres humanos aprende nao sé
a aceitar, mas também a buscar a
responsabilidade.

Imaginacgao, inventividade,
criatividade e capacidade para
usar essas qualidades na solugao
de problemas organizacionais sdo
amplamente distribuidas entre as
pessoas.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2005)
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UNIDADE NTRODUCAO AO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Assim, McGregor propde que os estudiosos e gerentes que seguissem a
Teoria X descreveriam a pratica da administracao da seguinte forma (WAGNER;
HOLLENBECK, 2009):

a) Os gerentes sao responsaveis pela organizacio dos elementos do
empreendimento produtivo — dinheiro, matéria-prima, equipamento, pessoal
— unicamente no interesse da eficiéncia econdmica.

b) A func¢do do gerente é motivar os trabalhadores, direcionar seus esforcos,
controlar suas ag0es e modificar seu comportamento para atender as
necessidades da empresa.

¢) Sem tal intervengao ativa dos gerentes, as pessoas ficariam passivas ou mesmo
resistentes as necessidades organizacionais; os trabalhadores devem ser
persuadidos, recompensados e castigados para o bem da empresa”.

Ja os que seguissem a teoria Y descreveriam a pratica da administragao
desta forma (WAGNER; HOLLENBECK, 2009):

a) Os gerentes sao responsaveis pela organizacdo dos elementos do
empreendimento produtivo — dinheiro, matéria-prima, equipamento, pessoal
—no interesse dos fins econdmicos.

b) Devido ao fato de as pessoas serem motivadas pelo desempenho, possuirem
potencial para o desenvolvimento, poderem assumir responsabilidades
e estarem dispostas a trabalhar para alcangar metas organizacionais, os
gerentes sdo responsaveis por capacita-las a reconhecer e a desenvolver essas
capacidades basicas.

c) A tarefa essencial da administracdo é organizar condi¢des organizacionais
e métodos de operacao de forma que trabalhar para realizar objetivos
organizacionais também seja a melhor maneira de as pessoas alcangarem suas
proprias metas pessoais.

&’

~

PARA SABER MAIS:
Para saber mais sobre a Abordagem das Relacdes Humanas, pesquise tambeém os teodricos:
Abraham Maslow (Piramide de Maslow) e Frederick Herzberg (Teoria dos dois fatores:
higiénicos e motivacionais).
Vocé pode iniclar seus estudos acessando os seguintes artigos:
Maslow — Construgcéo de um instrumento para medida de satisfacdo no trabalho. Disponivel
em: <http://www.scielo.br/pdf/rae/v20Nn3/v20n3a05>.
Herzberg — The motivation to work. Motivagao para trabalhar — Livro traduzido.

Disponivel em: <http://www.cra-rjadm.br/publicacoes/textos_classicos/The_Motivation_to_
Work_Traduzido/files/assets/basic-ntml/index html#pagel>.
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TOPICO 2 | A HISTORIA DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Caro académico! A Teoria ou Escola das Relagdes Humanas foi um
marco nos estudos da administracdo e também foi a forte influenciadora do
Comportamento Organizacional. Foi a partir dos estudos realizados por esta
escola que o ser humano comegou a ser visto como um ser dotado de sentimentos
e emocdes, e em toda a sua complexidade.

2.1.4 Sistemas Abertos: de 1960 até o presente

Segundo Maximiano (2010, p. 308), “O ponto de partida do enfoque
sistémico € a ideia de sistema”. O mesmo autor admite que todo sistema se baseia
em “um todo complexo ou organizado”, ou seja, consiste em um conjunto de
partes que interagem e funcionam como um todo.

De acordo com a abordagem dos sistemas abertos, toda empresa é um
sistema — uma estrutura unificada de subsistemas inter-relacionados — aberto ou
sujeito a influéncia do ambiente externo, e dentro desses sistemas encontram-
se as pessoas, relacionando-se com os componentes organizacionais internos e
externos.

Foi em 1966 que Daniel Katz e Robert L. Kahn afirmaram que existe uma
parte social e psicoldgica nos sistemas organizacionais, assim consolidando-
os como sistemas sociais (OLIVEIRA, 2010). Estes pesquisadores identificaram
o seguinte processo nas organizagdes, segundo Wagner e Hollenbeck (2009),
fazendo uma relacdo com a empresa Shell:

a) Toda organizac¢ao importa insumos, tais como matérias-primas, equipamento
produtivo, recursos humanos e know how técnico do ambiente circundante.
A Shell, por exemplo, contrata os funcionarios e, de fontes do mundo todo,
compra oleo nao refinado, equipamentos de refino e técnicas sobre como
refinar produtos do petrdleo.

b) Alguns desses insumos sao utilizados para transformar outros insumos
durante um processo de transformacdao. Na Shell, os empregados usam
equipamentos de refino e seu proprio know how para transformar 6leo nao
refinado em derivados de petroleo, como gasolina, querosene e dleo diesel.

¢) Os recursos transformados sdo exportados como produtos — bens ou servigos
vendaveis — para o meio. Os derivados de petréleo das refinarias da Shell sao
carregados em caminhdes ou navios-tanques e transportados para os postos
de servico nas mais variadas localizac¢Oes.

d) Os produtos sao trocados por novos insumos, e o ciclo se repete. A Shell
vende seus produtos e utiliza os rendimentos resultantes para pagar seus
empregados e comprar petroleo, equipamentos e know how adicionais.
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Para melhor compreensao, a seguir tem-se um esquema que retrata as
caracteristicas dos sistemas abertos e fechados

FIGURA 5 - DIFERENCA ENTRE SISTEMAS ABERTOS E FECHADOS

ABERTOS FECHADOS

NAO
INTERAGEM

INTERAGEM

FORA DO FORA DO

AMBIENTE

AMBIENTE

FONTE: A autora (2017)

Outros pensadores dessa teoria foram Fred Emery e Eric Trist. Para estes
dois tedricos que também estudavam e teorizavam a abordagem dos Sistemas
Abertos, existem quatro tipos basicos de ambientes que constituem as empresas.
Sao eles, segundo Mota e Vasconcelos (2006):

a) Ambientes estaveis e difusos, que representam aqueles em que existe pouca
competitividade, baixo nivel de complexidade e poucas mudangas estruturais.

b) Ambientes estdveis e concentrados, que representam ambientes onde mudanga
e competitividade ndo tém muita representatividade, porém existe grande
numero de organizagdes que disputam espago no ambiente.

¢) Ambientes estaveis e reativos sao aqueles em que ha grande mudanga, tanto
organizacional quanto tecnoldgica, portanto, menor grau de diferenciagao.

d) Ambientes turbulentos representam uma complexidade maior, pois além de
mudangas organizacionais e tecnologicas constantes, existe ainda um grande
nivel de competitividade e diferenciagao.
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TOPICO 2 | A HISTORIA DO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

A teoria dos sistemas promoveu o conhecimento dos ambientes internos
e externos e a sua interacao, bem como a influéncia que um exerce sobre o outro.
O ser humano ¢ valorizado pelas suas contribui¢des no objetivo de manter um
equilibrio organizacional. Nesta teoria, prezou-se muito pela qualidade do
ambiente organizacional, que se tornava cada vez mais propicio para a evolucao
dos seres humanos, considerando os novos desafios propostos pelas relagdes
entre as pessoas e a tecnologia emergente.

Vale salientar, caro académico, que ainda existem em nossas organizagoes
tragos e praticas bastante aparentes destas teorias apresentadas neste topico.
Apesar de historicas e antigas, as praticas ainda persistem em diferentes contextos
e particularidades de uma grande parte das organizagdes nos dias de hoje.
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RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico vocé viu que:

Os estudos acerca do comportamento organizacional tiveram inicio no final
dos anos 1940, quando pesquisadores de diversas dreas, como ciéncias sociais,
psicologia, sociologia, economia, ciéncia politica, entre outras, estudavam e
desenvolviam uma estrutura unificada de pesquisas organizacionais, e que sua
historia se confunde com as origens e com a prépria historia da administragao.

Com o intuito de auxiliar gerentes quanto a administragdo de suas empresas,
surgiram as teorias (chamadas de Principios da Administra¢do) a respeito das
organizagoes e das pessoas (grupos) que constituiam estas organizagoes.

A teoria da administracdo cientifica foi fundada por Frederick W. Taylor
e se concentrava no aumento da eficiéncia do local de trabalho por meio da
diferenciacao entre gerentes e trabalhadores sem funcao de supervisao e da
sistematizacao dos trabalhos de ambos.

Em paralelo aos estudos de Taylor, Henri Fayol formulava os Principios da
Administragao, cujo maior foco se tratava do aumento da eficiéncia dos
procedimentos gerenciais em contrapartida ao proposto por Taylor, que se
tratava da redugao dos custos das atividades produtivas.

A teoria das relagdes humanas se trata das primeiras tentativas em pesquisar e
entender o comportamento humano nos ambientes de trabalho. Os primeiros
passos que serviram de contribuigdes para esta abordagem foram os Estudos
de Hawthorne realizados em uma fabrica de Chicago a partir de 1924.

De acordo com a abordagem dos sistemas abertos, toda empresa é um sistema

—uma estrutura unificada de subsistemas inter-relacionados — aberto ou sujeito
a influéncia do ambiente externo, e dentro desses sistemas estao as pessoas.
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AUTOATIVIDADE

1 Por que a Escola das Relagdes Humanas € considerada o marco inicial da
preocupacao das organizagdes (gestao) com as pessoas?

2 Os estudos acerca do comportamento organizacional tiveram inicio no final
dos anos de 1940, quando pesquisadores de diversas dreas como: ciéncias
sociais, psicologia, sociologia, economia, ciéncia politica, entre outras
areas, estudavam e desenvolviam uma estrutura unificada de pesquisas
organizacionais e que sua histéria se confunde com as origens e com a
propria historia da administracao. Sobre a histéria do CO em congruéncia
com a Teoria Geral da Administragao, analise as afirmativas a seguir:

I- Com o intuito de auxiliar gerentes quanto a administracdo de suas
empresas surgiram as teorias (chamadas de Principios da Administragao)
a respeito das organizagdes e das pessoas (grupos) que constituiam estas
organizagoes.

IT - A Teoria das Relagdes Humanas foi fundada por Frederick W. Taylor e se
concentrava no aumento da eficiéncia do local de trabalho por meio da
diferenciacao entre gerentes e trabalhadores sem funcao de supervisao e da
sistematizac¢ao dos trabalhos de ambos.

III - Em paralelo aos estudos de Taylor, Max Weber formulava os Principios da
Administragao, cujo maior foco se tratava do aumento da eficiéncia dos
procedimentos gerenciais em contrapartida ao proposto por Taylor que se
tratava da redugao dos custos das atividades produtivas.

Agora assinale a alternativa que representa a resposta correta:
(a) Somente a afirmativa I esta correta.

(b) As afirmativas I e II estao corretas.

(c) As afirmativas II e III estao corretas.

(d) Somente a afirmativa II esta correta.

(e) Somente a afirmativa III esta correta.
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TOPICO 3

O COMPORTAMENTO MICRO-
ORGANIZACIONAL

| INTRODUCAO

Neste momento, vamos conhecer o comportamento micro-organizacional,
que se refere ao individuo ao ser considerado no ambiente de trabalho pela sua
particularidade ou como ele se comporta ao trabalhar sozinho. Aspectos como: as
diversidades das aptiddes e das personalidades, aspectos psicologicos, atitudes e
comportamentos serao abordados aqui.

Vocé ja ouviu falar na faldcia da imagem do espelho? Ela diz respeito a
crenca de que todos somos iguais. Esta crenca acaba por nos acalmar, porque
parece que o mundo se torna muito mais compreensivel, mas nao passa de uma
falacia. Somos tao diferentes uns dos outros e tinicos quanto os graos de areia de
uma infinita extensao de terra.

E por este motivo que se mostra fundamental entender e conhecer um
pouco a multiplicidade de diferencas existentes entre as pessoas que compoem
uma organizagao.

As pessoas variam em diversos aspectos. As chamadas dimensoes
criticas podem ser relativas a aptiddes fisicas, aptiddes cognitivas e diferencas de
personalidade. E é sobre estes aspectos que estudaremos.

2 AS DIFERENCAS INDIVIDUAIS

Como ja foi comentado anteriormente, apesar de existirem semelhangas
entre as pessoas, cada ser é inico. Os estudos acerca das diferengas individuais,
como das atitudes, da percepgao e das habilidades ajuda os administradores e
lideres a explicar as diferengas nos niveis de desempenho.

A esse conjunto de atitudes, percepgdes e habilidades é dado o nome de
comportamento. Segundo Gibson (2003), os empregados se diferenciam uns dos
outros em varios aspectos e sao as predisposigoes das pessoas que podem levar a
diferenga de desempenhos.

Em seguida, veremos como incorporar essas diferencas individuais no
comportamento organizacional, considerando que as pessoas possuem diferentes

impressoes e habilidades, que, em conjunto, formam o todo organizacional.
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UNIDADE {TRODUCAO AO COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

3 COMO INCORPORAR AS DIFERENCAS INDIVIDUAIS NO
CO?

Como nao ¢ possivel fazer com que todas as pessoas que fazem parte do
quadro de funciondrios de uma empresa apresentem as mesmas caracteristicas,
percebe-se fundamental que a empresa faga uso de estudos para conhecer e
incorporar estes individuos tao tinicos, de maneira adequada em seu processo
produtivo.

A seguir, vocé confere trés maneiras de incorporar as diferencas individuais
em uma organizagao. Sao elas, de acordo com Wagner e Hollenbeck (2003, p. 32):

* Selecdo — se trata do processo em que serao escolhidos alguns candidatos
em detrimento de outros. De acordo com Wagner e Hollenbeck (2009, p. 31),
“mediante programas de selecao e colocagao, podemos avaliar as pessoas e
os cargos e, em seguida, tentar adequar ambos de modo a maximizar o ajuste
entre as aptiddes e as caracteristicas do individuo e as aptidoes requeridas pelo
cargo”.

* Treinamento — o treinamento tem por objetivo transformar pessoas e representa
outro modo de “se beneficiar do conhecimento das diferencas individuais, é
treinar as pessoas para compensar quaisquer deficiéncias relativas ao cargo,
verificadas em seu perfil ou aptiddes” (WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 32).

* Reengenharia — se por um lado o treinamento procura transformar as pessoas,
a reengenharia faz o caminho inverso, ou seja, altera cargos ou processos
de trabalho “para acomodar melhor as habilidades e as caracteristicas dos
trabalhadores” (WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 33).

3.1 DIMENSOES CRITICAS

Vamos conhecer agora as principais dimensoes em que as pessoas podem
diferir umas das outras. Sao elas: dimensdes de aptiddes fisicas, dimensdes de
aptiddes cognitivas e tragos de personalidade.

A - DIMENSOES DE APTIDOES FISICAS

A aptidao fisica, também conhecida como capacidade fisica, possui trés
dimensdes principais, que sao: forca muscular, resisténcia cardiovascular e
qualidade do movimento.

Observe no quadro que segue cada uma das trés dimensdes de aptidoes
fisicas e suas principais caracteristicas:
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QUADRO 6 — AS TRES DIMENSOES DA APTIDAO FISICA

Aptidao Caracteristicas

* Capacidade para exercer pressao
muscular contra objetos, como:
puxa-los, empurra-los, levanta-los,
carrega-los ou baixa-los.

e Exercerforcamusculareminvestidas
rapidas (energia muscular).

e Exercer for¢a muscular continua
no tempo, com resisténcia a fadiga
(resisténcia muscular).

For¢ca muscular

¢ Capacidade para manter atividade

fisica que resulte em aumento
Resisténcia cardiovascular de pulsacdo por um periodo
prolongado.

* Capacidade para flexionar e
estender os membros do corpo para
trabalhar em posi¢des incomodas ou
contorcidas.

¢ Capacidade de manter o corponuma
posicao estavel e resistir a forgas que
provoquem perda de estabilidade
(equilibrio).

¢ Capacidade de movimento
sequencial dos dedos, bragos,
pernas ou corpo para resultar em
acao qualificada (coordenacao).

Qualidade do movimento

FONTE: HOGAN (1991)

Para determinar se um cargo requer uma capacidade fisica em particular é
preciso que se faca uma analise completa deste cargo. Profissdes como: bombeiros,
policiais, entre outros, exigem esforco fisico e, portanto, tais aptidoes. Para isto,
sao feitos testes de aptiddes fisicas.

B - DIMENSOES DE APTIDOES COGNITIVAS

As aptidoes cognitivas ou aptidoes mentais sao iniimeras, mas nos
ateremos aqui a quatro delas, especificamente, conforme apresentado no quadro
que segue:
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QUADRO 7 — AS QUATRO DIMENSOES DA APTIDAO COGNITIVA

Aptidoes Caracteristicas

A capacidade de compreender e
Compreensao verbal utilizar efetivamente a linguagem
escrita e falada.

A capacidade de resolver todos os
tipos de problemas com rapidez e
Habilidade quantitativa precisao, inclusive adi¢do, subtragao,
multiplicagao e divisao, bem como de
aplicar regras matematicas.

A capacidade de pensar indutiva e
Capacidade de raciocinio dedutivamente a fim de criar solugdes
para problemas novos.

A capacidade de detectar com precisao
Visualizac¢do espacial a disposi¢ao espacial de objetos com
relagao ao proprio corpo.

FONTE: Nunnally (1978, p. 59)

Varios tipos de aptidao se combinam para afetar o desempenho da tarefa.
A aptidao cognitiva geral influencia tanto a rapidez com que a pessoa consegue
aprender sua fungao, como a disposi¢ao de adaptar-se a circunstancias mutaveis
quando ela estd no cargo. Quanto mais complexo o cargo, em termos de tomada
de decisdes, planejamento e raciocinio, mais o individuo requer aprendizado e
improvisagao.

No caso de tarefas complexas, uma grande experiéncia de trabalho so6 é
benéfica se for acompanhada de aptidao cognitiva geral, que ajuda a pessoa a se
beneficiar da experiéncia (dai a linha pontilhada entre “experiéncia no cargo” e
“aprendizado e improvisacao”).

Em trabalhos simples, o fator-chave é o dominio de algumas tarefas
especificas, sendo a aptidao cognitiva geral menos importante. Além disso, no
caso de cargos simples, a experiéncia no cargo, muitas vezes, pode substituir
uma falta de aptidao cognitiva geral ou especifica (dai a linha continua entre
“experiéncia no cargo” e “dominio das tarefas”).

Conquanto a aptidao cognitiva geral quase sempre seja relevante, a
importancia das aptiddes especificas sé pode ser determinada por uma
andlise detalhada do cargo. Em conjunto, o dominio das tarefas e a
capacidade de aprender e improvisar no cargo criam a capacitagao total
do individuo para o cargo (WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 40).

Como vimos, as aptiddes se referem a tudo aquilo que o individuo pode fazer.
Agora veremos o que o individuo realmente ¢, e isso se refere a sua personalidade.
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3.2 DIMENSOES DE TRACOS DE PERSONALIDADE

O estudo da personalidade dos individuos que estdao inseridos em um
ambiente de trabalho é de extrema importancia. Tal conhecimento pode gerar,
inclusive, vantagem competitiva para a empresa para a qual este individuo
trabalhe.

Grandes empresas, ao contratar pessoas para cargos de linha de frente,
que lidam diretamente com seu publico-alvo, tomam grandes precaugdes no
sentido de identificar tragos de personalidade do futuro contratado, até porque as
empresas contratam, geralmente, pessoas que tenham o perfil bastante adequado
a sua propria cultura organizacional.

Quando se fala em personalidade, os psicdlogos se referem a “um
conceito dindmico que descreve o crescimento e o desenvolvimento de todo o
sistema psicoldgico de um individuo” (ROBBINS, 2010, p. 127).

FIGURA 6 — NOSSAS MASCARAS - PERSONALIDADE

FONTE: Disponivel em: <http://laurentinoaguiar.blogspot.com.br/2014/08/
nossas-mascaras.html>. Acesso em: 1 nov. 2017.
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Pode ser conceituada também como “a organizagdo dinamica interna
daqueles sistemas psicofisicos doindividuo, que determinam seu ajuste individual
ao ambiente” (ALLPORT apud ROBBINS, 2010, p. 127).

Afinal, o que é personalidade? Robbins (2010) considera a personalidade
como a maneira pela qual os individuos reagem e interagem com os demais, e
acrescenta ainda que a personalidade pode ser medida. Aprofundar-nos-emos
na formagao da personalidade de uma pessoa, quando explorarmos o assunto
Inteligéncia Emocional, nas proximas unidades. Por enquanto, falaremos das
ferramentas que podem medi-la.

Muitas empresas utilizam os testes de personalidade para auxiliar na
contratacao de novas pessoas, pois acreditam que como cada vaga de emprego
tem sua especificidade, a andlise de cada perfil de candidato pode ajudar a
escolher aquele que melhor se adapte ao tipo de trabalho que a vaga oferece.
Esses testes sao feitos através de questiondrios de autoavaliagao.

Os testes ndo sao tao precisos, pois considerando que sao uma
autoavaliacdo, o candidato pode burlar as respostas, ou até mesmo estar com
um humor diferente do seu, por razdes externas, muitas vezes, no dia em que
responder ao questionario.

O mais famoso dos testes, utilizado por diversas empresas no mundo,
¢ o MBTI - Indicador de Tipos de Personalidade Myers-Briggs. Com base nas
respostas dadas a esse teste, 0s seres humanos sao classificados, segundo Robbins
(2010), como:

¢ Extrovertidos (E) — expansivos, socidveis e assertivos — versus introvertidos (I)
— quietos e timidos.

¢ Sensoriais (S) — pragmaticos, preferindo ordem e rotina, focando mais nos
detalhes —versus intuitivos (N) — confiam em processos inconscientes e criativos,
com uma visdo ampliada das situagoes.

¢ Racionais (T) — usam a ldgica e o raciocinio para a resolucao de problemas, sao
objetivos — versus emocionais (F) — consideram os valores pessoais na tomada
de decisdes, consideram muito o uso do sentimento.

¢ Julgadores (J) — gostam de ter o controle de tudo, preferindo estrutura e
organizagao em suas vidas — versus perceptivos (P) — flexiveis e espontaneos,
sendo ansiosos e inseguros na tomada de decisoes.

Existe outro modelo de teste de personalidade que é determinado por
cinco fatores principais, por isso leva o nome de Big Five. Vamos agora conhecer
as cinco principais dimensdes da personalidade (também conhecidas como ‘Big
Five’) e os principais adjetivos ou caracteristicas que estao relacionados a cada
uma delas:
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QUADRO 8 — AS CINCO DIMENSOES DA PERSONALIDADE

Dimensao Adjetivo / Caracteristica

Sociavel, gregario (vive em bando), decidido,

Extroversao .
falante, expressivo.

Emocionalmente estdvel, nao deprimido,

Ajustamento emocional . .
tranquilo, satisfeito.

Cordial, confiante, de boa indole, tolerante,

Afabilidade (simpatia) colaborador, complacente.

Digno de confianga, organizado, perseverante,

Senso de responsabilidade ]
integro, empreendedor.

Curioso, imaginativo, criativo, sensivel, aberto,

I . -
nteresse brincalhao.

FONTE: Barrick e Mount (1991)

Robbins (2010, p. 130) afirma que essas dimensdes podem ser traduzidas
e explicadas da seguinte forma:

* Extroversao: dimensao que se refere ao nivel de conforto de uma pessoa com
seus relacionamentos. Os extrovertidos costumam ser agregadores, assertivos
e socidveis. Os introvertidos costumam ser reservados, timidos e quietos.

Amabilidade: dimensao que se refere a propensao de um individuo em acatar

as ideias dos outros. As pessoas muito amaveis sdo cooperativas, receptivas

e confidveis. As pessoas que tém baixa pontuagdo nessa dimensao sao frias,

desagradaveis e confrontadoras.

* Conscienciosidade: ¢ uma medida de confiabilidade. Uma pessoa altamente
conscienciosa € responsavel, organizada, confidvel e persistente. Aquelas que
tém baixa pontuagao nessa dimensao sao facilmente distraidas, desorganizadas
e pouco confidveis.

* Estabilidade emocional: dimensdo geralmente rotulada por seu oposto —
o neurotismo — e que se refere a capacidade de uma pessoa para lidar com
o estresse. As pessoas com estabilidade emocional positiva costumam ser
calmas, autoconfiantes e seguras. Aquelas com pontuagao negativa tendem a
ser nervosas, ansiosas, deprimidas e inseguras.

* Abertura para experiéncias: dimensao que se refere aos interesses de uma
pessoa e seu fascinio por novidades. Pessoas muito abertas sdo criativas,
curiosas e sensiveis artisticamente. As que ficam na outra ponta dessa dimensao
tendem a ser convencionais, conservadoras e se sentem melhor com coisas ja
familiares.

Fonte: ROBBINS et al. (2010, p. 130).
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Ja refletiu sobre o que estas dimensdes podem influenciar no

comportamento organizacional de um individuo? Vamos ver o que Robbins et al.
(2010, p. 132) expressam sobre isso no quadro a seguir:

QUADRO9-INFLUENCIADOSTRAGCOS DE PERSONALIDADE DOBIG FIVENO COMPORTAMENTO

ORGANIZACIONAL

Traco do modelo Big
Five

Por que é importante?

O que afeta?

Estabilidade emocional

* Menos pensamentos e
emogoes negativos.
* Menor hipervigilancia.

e Maior satisfacao
pessoal e no trabalho.
® Menores niveis
de estresse.

Extroversao

e Melhores habilidades
interpessoais.

e Maior dominancia
social;

* Mais expressao
emocional.

* Desempenho melhor
em empregos que
exigem trabalhos
em equipe ou
interagoes interpessoais
frequentes.

e Lideranca aumentada.

e Maior satisfagdo na
vida e no trabalho.

Abertura para

e Aumento do nivel de
aprendizagem.
e Mais criatividade.

*Desempenho no
treinamento.
eLideranca aumentada.

Mais organizado e
planejador.

experiencias * Maior flexibilidade e | ®Mais adaptavel
autonomia. a mudangas.
Melhor desempenho em
empregos que exigem
trabalhos em equipe ou
Mais ‘amado’ interagdes interpessoais
Amabilidade Menos contestador e frequentes.
mais conformado. Niveis menores de
desvios de
comportamento no
trabalho.
Maior esforgo e
persisténcia. Melhor desempenho.
Conscienciosidade Mais energia e disciplina | Lideranga aumentada.

Maior longevidade.

Fonte: ROBBINS et al (2010, p. 132)
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Segundo Robbins (2010), existem diversos outros tragos de personalidade,
ou seja, “caracteristicas duradouras que podem descrever o comportamento de
uma pessoa”’, conhecidos e amplamente estudados. Vamos abordar mais alguns
tragos de personalidade importantes, que sao:

Autoavaliagao basica:

Este trago se trata de como o individuo se v€, como ele se avalia. Se divide
em positivo e negativo. “As pessoas que tém autoavaliacdo basica positiva
gostam de si mesmas e se veem como eficientes, capazes e no controle do meio
em que vivem” ROBBINS et al. (2010, p. 133)

Ja as pessoas com autoavaliacdo basica negativa tém por caracteristica
a tendéncia de nao gostar de si mesmas, estdo sempre questionando suas
capacidades e se sentem um pouco impotentes diante do meio em que vivem e
atuam.

Narcisismo:

Este trago se apresenta em individuos que dao uma importancia exagerada
a si mesmos, que se admiram em demasia e acreditam que podem tudo ao ponto
de se tornarem arrogantes. “O termo vem do mito grego Narciso, um homem
tao vaidoso e orgulhoso que acabou se apaixonando pela propria imagem”
(ROBBINS et al., 2010, p. 135).

PARA SABER MAIS: leia este artigo interessante: O impacto dos gestores
narcisistas nas organiza¢des. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/rae/v42n3/v42n3a06.
pdf>. Acesso em: 10 jul. 2017

Magquiavelismo:

Segundo Robbins (2010), este trago se apresenta em individuos que sao
pragmaticos, extremamente racionais, nada emotivos e que acreditam que os fins
justificam os meios. O nome Maquiavelismo surgiu da Obra “O Principe”, escrita
no século XVI, cujo autor, Nicolau Maquiavel, trata de como obter e exercer o
poder. Pessoas com esse tipo de personalidade sao denominadas maquiavélicas,
pois possuem alto poder de manipulacdo, ansia de vencer e grande poder de
persuasao.
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Pesquisa:
Se quiser saber mais sobre esse traco de personalidade, leia este artigo interessante:
Maguiavelismo nas organizagdes: o relacionamento entre perfil individual e personalidade
maquiavélica. Disponivel em: <http://www.redalyc.org/pdf/877/87724141008 pdf>. Acesso em:
10 jul. 2017

Automonitoramento:

Este traco trata da capacidade que um individuo possui para ajustar seu
comportamento. Segundo Robbins (2010, p. 136), estes individuos possuem “alta
sensibilidade para compreender sinais do ambiente e podem se comportar de
maneiras diferentes em diversas situagoes”.

Aversao ao risco:

Este traco trata da capacidade que um individuo possui para correr
riscos. Individuos com esse trago de personalidade tém inseguranca a respeito da
incerteza, preferem ficar em uma zona de conforto, mais segura, do que arriscar-
se em algo desconhecido.

Personalidade do Tipo A:

Este tragco de personalidade é encontrado em individuos apressados e
extremamente competitivos. “Estd agressivamente envolvida em uma luta cronica
e incessante para conseguir mais e mais em menos tempo e, se for necessario,
contra os esforgos de outras coisas ou com outras pessoas” (SOTO, 2011, p. 53).

Segundo Robbins (2010, p. 137), suas principais caracteristicas sao:

* Estd sempre em movimento, andando e comendo rapidamente;

* Impacienta-se com o ritmo com que a maior parte das coisas acontecem;

¢ Tenta pensar ou fazer duas ou mais coisas a0 mesmo tempo;

¢ Nao consegue lidar com momentos de lazer;

e E obcecado por ntimeros, medindo seu sucesso pela quantidade de coisas que
consegue acumular.

Personalidade do tipo B:

Conforme Soto (2011), esse trago representa uma personalidade mais calma
em termos de ascensao e assungao de riscos. Essas pessoas raramente desejam obter
um numero maior de coisas ou participar em uma série eternamente crescente de
eventos, e procuram com que a frequéncia desses eventos seja cada vez menor.
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Personalidade proativa:

Este traco € encontrado em individuos que demonstram iniciativa e
que agem com perseveranga. “Os proativos criam mudangas positivas em seu
ambiente, apesar dos obstaculos ou independentemente deles. E natural que eles
mostrem o comportamento desejado pelas empresas” (ROBBINS et al., 2010, p.
137). Essas pessoas sao propensas a serem tomadas como lideres, atuando como
agentes de mudanga dentro das empresas.

O artigo que contém no link a seguir trata das personalidades e do ambiente de
trabalho. Confiral Disponivel em: <http://www.administradores.com br/artigos/marketing/o-
ambiente-de-trabalho-e-o-comportamento-humano/43568/>. Acesso em: 14 jul. 2017.

4  FUNDAMENTOS DOS COMPORTAMENTOS MICRO-
ORGANIZACIONAIS

Como ja vimos, sdo varios os processos que influenciam o comportamento
de um individuo em uma organizagdo. Alguns processos merecem destaque neste
momento de estudo, em fungdo da influéncia que exercem no comportamento
micro-organizacional, sao eles: o processo perceptivo (percepg¢ao), o processo de
tomada de decisao, o processo criativo (criatividade) e o processo motivacional
(motivagao). Vamos entao conversar sobre cada um deles isoladamente?

Existem varios outros aspectos que influenciam o comportamento micro-
organizacional, por exemplo, as habilidades e competéncias de cada individuo. Assim,
aprimore seus conhecimentos lendo este artigo. Disponivel em: <http://www.carlosmartins.
com.br/habilidades htm>. Acesso em: 25 jul. 2017,
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4.1 PROCESSO PERCEPTIVO - PERCEPCAO

Para Soto (2011, p. 65), “a percepgao se refere ao processo ativo de perceber
a realidade e organiza-la em interpretagdes ou visOes sensatas”, ou seja, € nossa
capacidade de captar, organizar, selecionar, interpretar as informagdes do meio,
dando-lhes significados.

E comum pessoas diferentes observarem o mesmo fato e o
perceberem de maneiras distintas. Vocé sabe por que isso acontece? Basicamente
em fungao de trés fatores: o perceptor em si, o objeto (alvo) de percepcao e o
contexto (situagao). Observe a figura que segue:

FIGURA 7 - FATORES QUE INFLUENCIAM A PERCEPCAO

FATORES QUE INFLUENCIAM A PERCEPCAO

~
e Atitudes, Personalidade, Motivagoes, Interesses,
Experiéncias, Expectativas
-y
5
e Momento, Ambiente de trabalho, Ambiente social
&
~
¢ Novidade, Movimento, Sons, Tamanho, Cenario, Proximidade
e Semelhanca

FONTE: A autora (2017)

No estudo do comportamento organizacional, um dos aspectos mais
relevantes no ambiente de trabalho trata da percepcao das pessoas, ou seja,
a percepgao que as pessoas tém das outras. A isso chamamos de Teoria da
Atribuicdo, que explica porque julgamos as outras pessoas de formas diferentes
de acordo com o significado que colocamos em cada um dos comportamentos
que elas desempenham.

Quando observamos o comportamento de alguém, destaca Robbins (2010),
tentamos identificar se a causa deste é interna ou externa. “Essa determinacao,
contudo, depende muito de trés fatores: (1) diferenciagao, (2) consenso e (3)
consisténcia” (ROBBINS, 2010, p. 161).

Primeiramente se faz necessario sabermos a diferenca entre causas
internas e externas. As causas internas sdo aquelas que estao sob o controle do
individuo e as causas externas se relacionam aquelas que acreditamos fazerem
parte da situagao externa e que esta enfrentando.
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Segundo Robbins (2010, p. 162), entre os trés fatores que influenciarao na
teoria da atribui¢ao podemos entender que:

a) Diferenciagdo: ¢ identificar se o0 comportamento que esta sendo analisado é
usual ou diferente em situagoes diversas.

Podemos citar como exemplo o fato de chegar atrasado no trabalho. Se
o individuo chega atrasado no trabalho e seus colegas reclamam dele em outros
comportamentos no ambiente de trabalho, o chamando de “folgado”, se considera
uma causa interna; ja se o0 mesmo individuo chega atrasado, mas é bem visto
pelos seus colegas de trabalho, esta situagao ndo € comum a ele, associa-se com
causa externa (ROBBINS, 2010).

b) Consenso: ¢é identificar se o comportamento que estd sendo analisado é
enfrentado por diversas pessoas de maneira semelhante.

Como exemplo, as pessoas que moram na mesma regiao chegam todas
atrasadas. Neste caso, se todos chegam atrasados é possivel associar a uma causa
externa, no entanto, se alguns individuos ndo chegam atrasados mesmo fazendo
o mesmo caminho, a causa é interna.

¢) Consisténcia: é identificar a consisténcia, ou até mesmo a frequéncia nas agoes
de um individuo. Quanto maior a frequéncia de chegar atrasado no trabalho,
maior a associacdo com uma causa interna.

FIGURA 8 — TEORIA DA ATRIBUICAO

Alto
*| Externa
— | Diferenciacao
Baixo
Interna
Alto
Externa
Comportamento [ c
P ’ onsenso
de individuo Bai
A Interna
Alto
Interna
|, | Coeréncia
Baixo
Externa

FONTE: Adaptado de Robbins et al. (2010, p. 162)
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A percepcao geralmente é extremamente subjetiva, ou seja, passivel de
distorg¢Oes e interpretagdes erroneas, sendo que diversos fatores podem afetar as
nossas percepgoes e distorcé-las.

O processo perceptivo é composto basicamente por trés componentes,
que sao: atengdo, organizacao e recordacao. Observe a figura que segue:

FIGURA 9 - PRINCIPIO DA PERCEPCAO

FONTE: Disponivel em: <https://pt.wikipedia.org/ wiki/Percep%C3%
A7%C3%A30#/media/File:Cup_or_faces_paradox.svg>.Acesso em:
1 nov. 2017.

No caso da Figura 9, observe a figura e anote o que vocé vé. Pois bem,
algumas pessoas verao um vaso, outras terdo a percepcao de duas faces de frente
uma para outra.

Agora vejamos:

“Na fase de atencdo, a maior parte dessas informagdes disponiveis
¢ filtrada de forma que algumas entrem no sistema e outras ndao” (WAGNER;
HOLLENBECK, 2009, p. 61 - grifo nosso). As informagdes que ignoramos nao
participardo da criticidade da nossa decisao. Torna-se, portanto, uma fase
preocupante do processo. “Por isso, convém considerar como as caracteristicas
da pessoa perceptiva afetam o modo como a atengao ¢ dirigida” (WAGNER;
HOLLENBECK, 2009, p. 61).

“Na fase da organizacdo, embora muitas informagdes sejam
automaticamente filtradas nesta fase de aten¢ado, asinformacdes restantes ainda sao
muito abundantes e complexas para serem facilmente entendidas e armazenadas”
(WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 62 - grifo nosso). Considerando que “a
percepcao dos seres humanos pode processar apenas unidades de informagao
de cada vez, na fase de organizagao simplificamos e organizamos mais os dados
sensoriais acessados” (WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 62.)
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“Depois que as informagdes sdao organizadas, precisam ser armazenadas
na memoria para posterior recuperacao”, esta é, portanto, a etapa de recordacgao
(WAGNER; HOLLENBECK, 2009, p. 64).

Vamos agora entdao compreender o processo seguinte, o processo de
tomada de decisao.

4.2 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

O processo de tomada de decisao é composto por trés etapas, que sao:
avaliacdo de resultados, avaliacio de probabilidades e escolha e rejeicao de
alternativas.

Para Simonson (apud SOTO, 2011, p. 70), este mesmo processo €
denominado da seguinte maneira: “percepgao de uma situagdo que requer
decisao, proposigao de alternativas e valorizagao das alternativas”.

No estudo da tomada de decisao, o autor Herbert Simon (1957, p. 197)
propds o modelo comportamental da racionalidade limitada, onde afirmou que
“as limitagOes cognitivas levam os decisores a constru¢ao de modelos simplifica-
dos para lidar com o mundo”. Nesta teoria, Simon (1957, p. 198) afirmou que:

o tomador de decisdo comporta-se racionalmente com respeito a
este modelo [simplificado], e tal comportamento ndo é nem mesmo
aproximadamente 6timo em relagdo ao mundo real. Para prever o
seu comportamento, temos de compreender a maneira em que este
modelo simplificado é construido, e sua construcao sera, certamente,
relacionada com suas propriedades psicologicas, como percepgao,
pensamento e aprendizagem animal.

A teoria quer dizer que muitas vezes as pessoas tomam decisoes baseadas
em suas proprias percepgoes, defendendo-se de sentimentos que lhe sao proprios,
como o medo, por exemplo. Simon (1957) também admitia ser imprescindivel a
avaliagdo do ambiente para entender se uma estratégia € racional ou irracional.

Os riscos na tomada de uma decisao sao inimeros e devem ser levados
em consideragao com a devida cautela. Vejamos o que diz Korman (apud SOTO,
2011, p. 70-71) a respeito das conclusdes nos processos de decisdao ao que se refere
aos riscos:

A) A variavel sexo ndo parece influenciar na aceitagao do risco. Dadas as condigoes
especificas, as pessoas de sexo diferente enfrentam o risco da mesma forma.

B) Parece existir uma relagao negativa entre a aceitagdo do risco e a idade dos
sujeitos, mas as correlagdes nao sao elevadas.
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C) As pessoas que obtém pontuagdes altas em ansiedade (isto €, em sensibilidade
com relacao ao éxito ou ao fracasso) e que se preocupam com que suas imagens
sejam favoraveis diante dos demais, terao uma aceitacdao constantemente alta
ou baixa, em fun¢ao das normas do grupo social com o qual se identificam.

D) As pessoas que tém raciocinio técnico, ldgica e objetividade para a resolugao
de problemas sdo mais racionais em sua tomada de decisdo. Por isso, no que
tange a aceitagao do risco, ajustarao a sua conduta as variagdes da situagdao com
senso de racionalidade.

E) As pessoas aceitam melhor o risco quando atuam em grupo do que quando
atuam sozinhas. As possiveis opg¢des propostas, segundo Korman (apud SOTO,
2011, p. 70), para explicar esse fendmeno sao:

* A aceitagdo do risco é socialmente mais desejavel.

¢ O grupo proporciona ao individuo mais informagdes sobre o risco do que
quando atua sozinho. Essa informa¢ao maior permite-lhe enfrentar riscos
maiores.

* A aceitagao do risco aumenta em grupo, porque acreditamos contar com a
compreensdo dos demais em caso de fracasso.

* As pessoas que tendem mais a aceitar o risco influem mais no grupo do que as
pessoas mais conservadoras.

* Em grupo da-se certa dilui¢do da responsabilidade, o que alavanca os mais
audazes a aceitar os riscos.

Nao ¢ apenas o fato de pertencer a um grupo que altera a postura ao
assumir riscos e/ou tomar decisdes. Cada individuo possui seu proprio estilo de
tomada de decisao. De maneira geral, acredita-se que as pessoas diferem entre si
de acordo com duas dimensdes bésicas, que sdo:

A primeira é a forma de pensar. Algumas pessoas sao logicas e
racionais e processam a informacao por partes. Em contraste, alguns
individuos sao intuitivos e criativos, isto é, percebem as coisas como
um todo. Ha de se notar que essas diferengas estao acima e além das
limitagdes humanas gerais [...] A outra dimensao dirige a tolerancia
de uma pessoa para a ambiguidade. Algumas pessoas tém uma
grande necessidade de estruturar a informagao de forma a diminuir
a ambiguidade, enquanto outras sdao capazes de processar diversos
pensamentos ao mesmo tempo (SOTO, 2011, p. 72).

Com base nestas duas dimensdes basicas, Soto (2011, p. 73) nos apresenta
os quatro estilos fundamentais de tomada de decisdes. Vamos conhecé-los:

* Diretivo: as pessoas que utilizam o estilo diretivo tém pouca tolerancia para
a ambiguidade e procuram a racionalidade; sao eficientes e logicas, mas sua
eficiéncia da como resultado uma tomada de decisdo com um minimo de
informagoes e com poucas alternativas avaliadas. Os diretivos tomam decisoes
rapidamente e enfocadas no curto prazo.
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* Analitico: o tipo analitico tem maior tolerancia a ambiguidade que o diretivo,
j& que procura mais informagdes e considera mais alternativas que os do tipo
diretivo.

* Conceitual: os individuos com o estilo conceitual tendem a ser muito amplos
em suas buscas e consideram diversas alternativas. Seu enfoque € a longo prazo
e sao muito bons para encontrar solugdes criativas para os problemas.

e Comportamental: o estilo do comportamento caracteriza os tomadores de
decisao que trabalham bem com os outros. Estao interessados no sucesso dos
colegas e subordinados, sdo receptivos a sugestdes dos outros e se apoiam
fortemente em reunides para comunicar-se. Esse tipo de gerente trata de evitar
conflitos e vai sempre em busca de aceitagao.

UNI

8
&’

Para conhecer o seu perfil de tomador de decisGes e identificar os pontos que
necessitam de melhorias, faga o teste. Disponivel em: <http://www jrcoaching.com br/teste-
tomada-de-decisao-perguntas/>. Acesso em: 25 jul. 2017.

4.3 O PROCESSO CRIATIVO - CRIATIVIDADE

Segundo Wagner e Hollenbeck (2009, p. 79), criatividade é definida como
“escolhas novas e incomuns, porém eficazes”.

Diversas pesquisas apontam que o processo decisorio, de pessoas
conhecidas por suas decisOes criativas, apresenta um padrdao de eventos, ou
fases, bem definidos, que sdo: preparagao, incubagao, descoberta e verificagao.
Seguindo a linha de raciocinio dos mesmos autores, veja a figura que segue:

FIGURA 10 — ETAPAS DO PROCESSO DECISORIO CRIATIVO

PREPARACAO >> INCUBACAO >> DESCOBERTA >> VERIFICACAO

FONTE: A autora

Essas etapas, conforme demonstra a figura acima, acontecem em
sequéncia. Agora vamos ver como funciona cada uma delas?

A preparacdo trata-se da reunido de dados. “Ao tentar resolver o problema,
as pessoas criativas mergulham nas solucdes existentes para ele, normalmente até
o ponto de saturacao”. (ROBBINS, 2010, p. 109)
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Na incubagdo, as pessoas criativas aparentemente se cansam de buscar
solucdes e deixam o problema de lado, maturando.

Ja a descoberta é representada no insight, ou seja, quando a solugao
aparece em um lampejo de inspiragao.

Na verifica¢do se coloca em pratica e testa-se a solu¢ao do problema.

As pessoas de bom humor tendem a ser mais criativas do que as mal-
humoradas. Elas tém mais ideias, avaliam mais alternativas, e seus colegas acham
que suas ideias sdo originais. Parece que as pessoas que experimentam emocoes
positivas e bom humor sdo mais flexiveis e abertas em seus pensamentos, o que
explica o porqué de serem mais criativas.

Dessa forma, poderiamos concluir que os gestores deveriam tentar
ativamente manter os funcionarios felizes, pois, fazendo isso, elevariam o animo
da equipe (funciondrios gostam que seus lideres os encorajem e fornecam feedback
com relagdo a um trabalho bem feito), o que, por sua vez, leva as pessoas a serem
mais criativas.

No entanto, alguns pesquisadores nao acreditam que os sentimentos
tornem as pessoas mais criativas. Eles argumentam que quando as pessoas estao
de bom humor, elas podem relaxar (se estou de bom humor, as coisas devem
estar indo bem e eu ndo preciso pensar em ideias novas) e nao desenvolvem um
pensamento critico necessario a algumas formas de criatividade.

A resposta pode estar em se pensar nos estados de humor de uma maneira
um tanto quanto diferente. “Em vez de olhar para os afetos positivos ou negativos,
¢ possivel conceituar os estados de humor como sentimentos ativos, como raiva,
medo ou exaltagdo, e compara-los com estados de humor que levam a inagao,
como tristeza, depressao ou serenidade” (ROBBINS, 2010, p. 109).

Todos os estados de humor que levam a agao, sejam positivos ou negativos,

parecem gerar mais criatividade, ao passo que os que levam a ina¢dao nao sao
capazes de gerar os mesmos resultados.
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RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico vimos que:

O Comportamento Micro-organizacional se refere ao individuo ao ser
considerado no ambiente de trabalho pela sua particularidade ou como ele se
comporta ao trabalhar sozinho. Aspectos como: as diversidades das aptiddes
e das personalidades, aspectos psicoldgicos, atitudes e comportamentos fazem
parte deste assunto.

Apesar de existirem semelhangas entre as pessoas, cada ser é tinico. Os estudos
acerca das diferengas individuais, como das atitudes, da percepgao e das
habilidades ajudam os administradores e lideres a explicar as diferencas nos
niveis de desempenho.

As trés maneiras de incorporar as diferengas individuais em uma organizagao
sdo: a sele¢do, o treinamento e a reengenharia.

A aptidao fisica do ser humano, também conhecida como capacidade
fisica, possui trés dimensdes principais, que sao: for¢a muscular, resisténcia
cardiovascular e qualidade do movimento.

As aptiddes cognitivas ou aptidoes mentais sdo inimeras, porém as principais
sdo: comunicagdo verbal, habilidade quantitativa, capacidade de raciocinio e
visualizagao espacial.

Existe outro modelo de teste de personalidade que ¢ determinado por
cinco fatores principais, por isso leva o nome de Big Five, que contempla as
seguintes dimensoes: extroversao, ajustamento emocional, simpatia, senso de
responsabilidade e interesse.

Sao varios os processos que influenciam o comportamento de um individuo
em uma organiza¢dao. Alguns processos merecem destaque em fungdo da
influéncia que exercem no comportamento micro-organizacional: o processo
perceptivo (percepcao), o processo de tomada de decisao, o processo criativo
(criatividade) e o processo motivacional (motivagao).

47



AUTOATIVIDADE

1 Explique cada um dos processos do comportamento micro-organizacional:

a) Percepcao.
b) Tomada de decisao.
c) Criatividade.

2 Como nao é possivel fazer com que todas as pessoas que fazem parte
do quadro de funciondrios de uma empresa apresentem as mesmas
caracteristicas, percebe-se fundamental que a empresa faca uso de estudos
para conhecer e incorporar estes individuos tao tinicos, de maneira adequada
em seu processo produtivo. Considere os estudos listados a seguir:

A — Selecao.
B — Treinamento.
C - Reengenharia.

Agora preencha os parénteses com as afirmativas que se relacionam a
colunade A aC:

() E responsavel por alterar cargos ou processos de trabalho para acomodar
melhor as habilidades e as caracteristicas dos trabalhadores.

( ) Trata-se doprocessoondeserao escolhidos alguns candidatos em detrimento
de outros. Mediante tais programas, podemos avaliar as pessoas e os
cargos e, em seguida, tentar adequar ambos de modo a maximizar o ajuste
entre as aptidoes e as caracteristicas do individuo e as aptiddes requeridas
pelo cargo.

() Tem por objetivo transformar pessoas e representa outro modo de se
beneficiar do conhecimento das diferengas individuais para compensar
quaisquer deficiéncias relativas ao cargo, verificadas em seu perfil ou
aptidoes.

A ordem correta do preenchimento dos parénteses é:
(@) B, C A.
b C A,
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TOPICO 4

O PROCESSO MOTIVACIONAL
- MOTIVACAO

| INTRODUCAO

Discutiremos, neste momento, o quarto processo fundamental do
comportamento micro-organizacional. Reservamos um topico somente para
ele, pois a motivagdo trata-se de um aspecto de especial relevancia dentro do
Comportamento Organizacional.

Este ultimo processo que estudaremos, neste topico, a parte, se trata do
processo motivacional, ou seja, o ato de encontrar motivos (pressdo interna que
surge a partir de uma necessidade) para agir, ou para desempenhar as atividades
que nos foram atribuidas enquanto funciondrios de uma organizagao.

2 A MOTIVACAO

Primeiramente gostariamos que vocé pensasse um pouco num assunto.
Vocé acha que a motivacdo é um fator intrinseco ou extrinseco? Em outras
palavras, a motivacao ¢ um processo que ocorre de dentro para fora, ou de fora
para dentro de um individuo?

Muitos escritores afirmam veementemente que a motivagao é um fator
que vem de dentro para fora, ou seja, a pessoa ¢, ou nao € motivada, e ponto final.
Ela tem vontade e objetivos proprios, que fazem com que ela realize as coisas com
animo e vontade para alcanca-los.

Na maioria das vezes, a motivagao ¢ interna, sim, mas vejamos um
exemplo que pode nos provar o contrdrio. Quando entramos em uma empresa,
estamos cheios de vontade de realizar coisas diferentes, dar ideias novas, a partir
do momento em que vamos percebendo as deficiéncias que esta apresenta.
Acreditamos, muitas vezes, que podemos mudar velhos costumes, processos etc.
Mas logo vamos sendo bloqueados por pessoas que nos dizem: — As coisas sao
assim mesmo por aqui, nao adianta vocé querer mudar!

Esse tipo de cultura dentro da organizacdo, o mal humor do lider ou
dos colegas e a falta de condicdes de trabalho podem levar o colaborador a
desmotivar-se. Entao a motivagdo nao é somente interna. Fatores externos ao
individuo também podem contribuir para diminuir o entusiasmo e a forca de
vontade das pessoas.
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UNIDADE 1 | INTRODUCAO AO COMPORTAMENTO ORGA

Segundo Mitzenberg (2000), motivagdo ¢ um processo que se inicia a
partir de uma deficiéncia fisioldgica ou psicoldgica, ou mesmo uma necessidade
qualquer que ative um comportamento. Essa ativagao pode acontecer através de
um impulso orientado a um objetivo, ou até mesmo a partir de um incentivo.

Para Soto (2011, p. 118), o processo de motivagao é um processo encoberto,
ciclico e composto pelos seguintes aspectos:

Uma necessidade, motivo, impulso basico ou pulso —elemento subjetivo:

Todo comportamento humano se deve a uma necessidade de cobrir uma
“deficiéncia”. Essa necessidade fornece a “energia” que desencadeia a conduta
de uma pessoa. Os motivos sao energizadores, que dinamizam as atitudes. Estas
representam a “capacidade” da pessoa—ou potencialidade —para comportar-se. As
necessidades podem se referir a necessidades fisicas, sociais e de reconhecimento,
conforme a Piramide de Maslow.

Consideremos, portanto, que o nivel de interesse (energia, motivacao) de
uma pessoa para emitir um tipo determinado de comportamento esta relacionado
ao que o ambiente social ou cultural exige dela, ou seja, a importancia que
determinado comportamento tem nesse contexto.

Uma resposta ou conduta orientada a obter aquilo que satisfaca a
necessidade ou motivo:

A conduta representa a “realiza¢do” ou manifesta¢ao das atitudes de uma
pessoa, o que estd em fung¢ao de sua motivagao.

Uma meta, incentivo ou finalidade (elemento objetivo):

Segundo Soto (2011, p. 118), “a insatisfagao das necessidades que um
individuo sente em um determinado momento o leva a um processo de busca de
objetivos diretos ou substitutos, dirigidos a eliminar essa insatisfagao”.

Quando conseguimos chegar ao objetivo, reduzimos imediatamente o
nosso nivel de insatisfacdo com relacao a este, ficando satisfeita a necessidade.
Nesse momento o equilibrio € instaurado, porém esse equilibrio nao dura por
muito tempo. Somos seres eternamente insatisfeitos, logo que concluimos um
objetivo, jA comegamos a pensar no proximo, e assim por diante.

Chandler apud Chiavenato (2010) argumenta que a motiva¢do é um
processo que depende da direcao. Intensidade e persisténcia dos esforgos de uma
pessoa para alcangar qualquer objetivo, portanto, a motivagao depende de trés
fatores, conforme a seguir:
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TOPICO 4 | O PROCESSO MOTIVACIONAL - MOTIVACAO

- Direcdo: € o foco do comportamento, ou seja, para onde direcionamos nossos
esforgos para o alcance dos objetivos.

- Intensidade: representa o esforco aplicado na direcao definida, em prol do
alcance dos objetivos.

- Persisténcia: significa a quantidade de tempo que dispomos para atingir o
objetivo. Alguns persistem incansavelmente até atingir o objetivo, outros
desistem no meio do caminho.

Portanto, toda conduta (ou incentivo) surgira a partir de uma necessidade
ou de um motivo.

Existem diversas teorias que estudam estas necessidades que dao origem
ao processo motivacional. Vamos verificar algumas delas a partir de entao.

1 Teoria das Necessidades Humanas

Vamos nos ater, neste momento, a Teoria das Necessidades Humanas,
também conhecida como Hierarquia das Necessidades, proposta por Abraham
Maslow, por se tratar da teoria pioneira, mais conhecida e base das teorias mais
modernas acerca do tema. Observe a figura que segue:

FIGURA 11 — A HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

Auto -
Realizagao

Status- Estima

Sociais

Seguranca

Fisiologicas

FONTE: Disponivel em: <http://mundoeducacao.bol.uol.com.br/psicologia/
maslow-as-necessidades-humanas.htm>. Acesso em: 1 nov. 2017.



Vamos entender como funciona a dinamica da piramide?

No nivel mais inferior da hierarquia de Maslow estao as necessidades
fisiologicas, como a fome e a sede. De acordo com Maslow, estas necessidades
basicas possuem a maior preponderancia inicial. Por outro lado, uma vez
que as necessidades fisioldgicas estejam em sua maior parte satisfeitas, ja nao
servem como fortes elementos de motivagao.

Em tais condiges, as necessidades de seguranga, do segundo nivel,
precisam aumentar em forga. As necessidades de seguranga tém a ver com a
aquisicao de objetos e relagdes que protejam seu possuidor contra ameagas
futuras, especialmente ameagas a capacidade de satisfazer as necessidades
fisiologicas.

Se as necessidades fisioldgicas e de seguranca estiverem em sua maioria
satisfeitas, as necessidades de amor se tornam preponderantes. Maslow usou
o termo amor numa acepgao ampla para se referir a preferéncias pela afeicao
dos outros, bem como numa acepgao de comunidade ou pertencimento. A
necessidade de amigos, familia e colegas insere-se nesta categoria. Maslow
Classificava os desejos sexuais entre as necessidades fisioldgicas.

No quarto nivel de necessidades da hierarquia de Maslow estdo as
necessidades de estima. Maslow agrupou dois tipos distintos de estima nesta
categoria. A estima social consiste em respeito, reconhecimento, aten¢ao e
consideragdo dos demais. A autoestima reflete os sentimentos de suficiéncia
pessoal de um individuo. Por conseguinte, as necessidades de estima podem
ser satisfeitas, em parte, por fontes externas ao individuo e, em parte, por fontes
internas.

O ultimo conjunto de necessidades, no topo da hierarquia de Maslow,
€ o das necessidades de autorrealizacdo. Maslow achava que, se fossem
atendidas todas as necessidades abaixo das de autorrealizagdo, uma pessoa
poderia ser considerada basicamente satisfeita. Também sugeria que “uma
vez que em nossa sociedade pessoas basicamente satisfeitas sao excegao, nao
sabemos muita coisa acerca de autorrealiza¢do, nem em termos experimentais
nem em termos clinicos”.

Talvez por essa razdao, Maslow tenha definido com precisdao esta
categoria de necessidades. Em geral, estas necessidades parecem envolver o
desejo dos individuos de realizar seu potencial pleno. Nas palavras de Maslow,
a autorrealizacao ‘poderia ser formulada como o desejo de sermos cada vez
mais o que somos, de virmos a ser tudo o que somos capazes de ser’.

FONTE: Wagner e Hollenbeck (2009, p. 93-94)



A boanova é que as necessidades humanas ndo sdo plenamente satisfeitas
de acordo com a sequéncia apontada pela piramide. A teoria foi representada
em formato de piramide, porém seu proprio criador, Maslow, entendia que, as
necessidades humanas nunca serao hierdrquicas, ou acontecerao numa sequéncia
determinada. Uma pessoa pode ter atingido o dpice da realiza¢do e nao ter
amigos. Ela tem a tltima necessidade satisfeita, porém lhe falta a social. Ou até
mesmo pode ser reconhecida, ter amigos e status, porém nao ter saude, como foi
o caso do Steve Jobs no final da sua vida. A forma de piramide, é apenas uma
representacao da teoria, ndo significando que necessariamente as necessidades
humanas aconte¢am de forma hierdrquica.

2 Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas

Outra teoria acerca da motivacdo humana é a das Necessidades
Socialmente Adquiridas, de McClelland. Este pensador identificou, segundo
Bowditch e Buono (1992), trés necessidades basicas que as pessoas desenvolvem:
realizacdo, afiliacdo e poder. O pensador afirma que em determinados momentos,
cadaum denos é influenciado por essas necessidades e que a for¢a dessa influéncia
varia conforme as nossas necessidades momentaneas.

De um modo geral, a necessidade de afiliacao influencia a orientagao
do individuo para as tarefas que ele enfrenta numa organizagao. Por
exemplo, a pessoa é motivada pela realizagao, ou por um trabalho
bem feito? As necessidades de afiliacao e poder governam as relagdes
interpessoais do individuo. A pessoa procura amigos, busca a
lideranga, age com calor humano e cordialidade para com os colegas e
assim por diante? (BOWDITCH E BUONO, 1992, p. 43).

Poucas pessoas sao realmente motivadas pela realizagdo hoje em dia,
e é por isso que as organiza¢des, de um modo geral, realizam programas de
treinamentos motivacionais, a fim de promoverem essa realizagao por si so.

3 Teoria dos Fatores Motivacionais e Higiénicos

Outra teoria que trata da motivacdo humana ¢é a Teoria dos Fatores
Motivacionais e Higiénicos, de Herzberg, conhecida também como Teoria dos
dois fatores. O pensador sugere que a motivagao é composta de duas dimensoes
que nao estao relacionadas entre si: fatores de motivagao e os fatores higiénicos.

Os dois fatores sao inibidores de insatisfa¢ao — causadores de satisfacao.
A pesquisa original, ao testar essa teoria, incluiu um grupo de 200 contadores
e engenheiros. Herzberg usou as respostas dadas a perguntas como: “Vocé
consegue descrever, em detalhes, quando se sentiu excepcionalmente bem em
relagao ao seu emprego?” e “Vocé consegue descrever, em detalhes, quando se
sentiu excepcionalmente mal em relagao ao seu emprego?”
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UNIDADE NTRODUCAO AO COMPORTAMENTO ORGA

As respostas a essas duas perguntas formularam as duas conclusdes a que
Herzberg chegou ao fim da pesquisa, segundo Gibson (2006). Primeiro, ha um
conjunto de condi¢des externas, como saldrio, status e condi¢des do ambiente de
trabalho. A existéncia dessas condi¢des nao necessariamente nao gera motivagao,
mas a inexisténcia das mesmas pode gerar insatisfagao. Sao, por isso, chamadas
de inibidores de insatisfagdo, ou fatores higiénicos.

Ja ao conjunto de condigOes internas, segundo o mesmo autor, como
o conteudo do cargo, a sensagao de realizagdo no emprego e o aumento de
responsabilidade e por consequéncia o reconhecimento, faz com que se crie um
alto nivel de satisfagdo e, como consequéncia, um bom desempenho no trabalho,
€ dado o nome de causadores de satisfacao ou motivadores.

(1) os aspectos e atividades do trabalho que podem impedir a
satisfacdo, mas que nao influenciam os empregados a crescerem e
se desenvolverem (fatores higiénicos) e (2) os aspectos e atividades
relacionados ao trabalho que efetivamente encorajam esse
desenvolvimento (motivadores) (BOWDITCH; BUONO, 1992, p. 43).

Ja os fatores higiénicos, como a existéncia de um extintor de incéndio,
horarios de intervalo, preocupagdo com seguranca etc., ndao motivam os
colaboradores. A inexisténcia dos fatores higiénicos desmotiva, portanto.
Tomemos como exemplo o extintor de incéndio. Se os colaboradores sentirem
falta do extintor de incéndio, isso pode desmotiva-los, pois podem se preocupar
com as questOes de falta de seguranca da empresa, porém se o instinto de incéndio
estiver presente, pregado na parede, todos os dias, isso ndo gerara motiva¢ao nos
colaboradores, pois esses consideram que a empresa tem obrigacdo em tomar
esse cuidado.

/
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Existem muitas outras teorias sobre a motivacéo, mas vamos nos ater a essas
trés principais. Se vocé quiser saber mais sobre essas teorias, acesse o link a seguir e confira
maiores informacdes.<http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/ teorias
-motivacionais/22665/>.
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TOPICO 4 | O PROCESSO MOTIVACIONAL - MOTIVACAO

Mas qual é o papel das necessidades quando falamos de motivacao?
Entenda esta relacdo, observando a figura que segue. Veja que se adotarmos
condutas dirigidas ao alcance de metas, podemos ter o éxito e em seguida o alivio
da ansiedade por alcangé-las, ou podemos fracassar, porém continuar tentando,
até que o objetivo seja alcangado.

FIGURA 12 — PAPEL DAS NECESSIDADES NA MOTIVACAO

FONTE: Soto (2011, p. 143)
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Caso vocé queira mais informacgdes sobre esse assunto, acesse o texto a segulir.
A Teoria de Maslow na Motivagdo Profissional, disponivel em: <http://www.ibccoaching.com.
br/portal/coaching-e-psicologia/piramide-maslow-motivacao-profissional/>.
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RESUMO DO TOPICO 4

Neste topico vocé viu que:

O processo motivacional se refere ao ato de encontrar motivos (pressao interna
que surge a partir de uma necessidade) para agir, ou para desempenhar as
atividades quenos foram atribuidas enquanto funcionarios de uma organizagao.

A motivagdo é um processo que se inicia a partir de uma deficiéncia
fisiologica ou psicoldgica, ou mesmo uma necessidade qualquer que ative
um comportamento. Essa ativagao pode acontecer através de um impulso
orientado a um objetivo, ou até mesmo a partir de um incentivo.

As necessidades humanas nao sdao plenamente satisfeitas de acordo com a
sequéncia apontada pela piramide de Maslow. A teoria foi representada em
formato de piramide, mas se pensarmos um pouco, as necessidades humanas
nunca serao hierdrquicas, ou acontecerao numa sequéncia determinada.

A Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas, de McClelland, identifica
trés necessidades bdasicas que as pessoas desenvolvem: realizagdo, afiliagao
e poder. Em determinados momentos, cada um de nos ¢ influenciado por
essas necessidades, e que a forca dessa influéncia varia conforme as nossas
necessidades momentaneas.

A Teoria dos Fatores Motivacionais e Higiénicos, de Herzberg, conhecida
também como Teoria dos Dois Fatores, sugere que a motivagdo é composta
de duas dimensdes que nao estdo relacionadas entre si: fatores de motivagao
(geradores de satisfagao) e os fatores higiénicos (inibidores de insatisfagao).
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AUTOATIVIDADE

1 Caro académico! Observando a Piramide das Necessidades de Maslow,
preencha com as necessidades que vocé percebe em sua vida diaria:

Necessidades fisioldgicas:

Necessidades de seguranga:

Necessidades sociais:

Necessidades de estima:

Necessidades de autorrealizacao:

2 Muitos escritores afirmam veementemente que a motivagao é um fator que
vem de dentro para fora, ou seja, a pessoa €, ou nao é motivada, e ponto final.
Ela tem vontade e objetivos proprios, que fazem com que ela realize as coisas
com animo e vontade para alcangd-los. Analise as afirmativas com relagao a
motivacdo nas organizagdes. Considere as afirmativas de 1 a 3 para assinalar
a correta:

I- Os motivos sao dificeis de serem analisados, uma vez que nao podem ser
diretamente observados ou medidos

II- Um determinado comportamento pode ser despertado por diversos motivos
diferentes ou por uma combinagao de motivos.

III- Comportamentos diversos podem satisfazer a mesma necessidade.

(a) Somente a afirmativa III esta correta.
(b) As afirmativas I, II, e III estao corretas.
(c) As afirmativas I e II estao corretas.

(d) As afirmativas II e III estao corretas.
(e) Somente a afirmativa I esta correta.
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UNIDADE 2

A CULTURA ORGANIZACIONAL, OS
CRUPQOS E A TOMADA DE DECISAO

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade voceé sera capaz de:
e conhecer grupos e suas particularidades;

* entender o que € cultura organizacional e a sua importancia para o dia a
dia organizacional;

e aprender comunicagdo organizacional e como ela funciona dentro da
empresa;

e verificar a importancia da internet para a comunica¢ao organizacional
nos dias de hoje, suas vantagens e desvantagens;

e aprender a diferenga entre tomada de decisao individual e em grupo.

PLANO DE ESTUDOS

Esta segunda unidade esta dividida em quatro topicos. No final
de cada um deles, vocé encontrara atividades que contribuirdo para sua
reflexdo e analise dos contetidos explorados.

TOPICO 1 - A FORMACAO DE GRUPOS
TOPICO 2 - CULTURA ORGANIZACIONAL
TOPICO 3 - COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E INTERPESSOAL

TOPICO 4 — O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO
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TOPICO |

A FORMACAO DE GRUPOS

| INTRODUCAO

Torna-se muito importante, dentro do estudo do Comportamento
Organizacional, falar dos grupos e das equipes. Primeiro, porque grupos existem
em toda parte, e pertencemos a varios deles. Depois, porque cada vez mais as
organizagdes procuram por equipes eficazes e integradas.

Ninguém faz nada sozinho, dependemos das pessoas para desempenhar
nossos papéis, tanto na vida profissional quanto na vida pessoal, e por isso,
desde que nascemos, pertencemos a grupos. O primeiro deles é a familia. E na
familia que assumimos nossos primeiros papéis e temos as nossas primeiras
responsabilidades estabelecidas. Apds a familia, outros grupos comecam a
aparecer e fazer parte das nossas vidas, até chegar ao mundo do trabalho e formar
grupos dentro das organizagoes.

A velha historia das pessoas isoladas nos cargos ja nao existe mais, e o que
se exige hoje, tanto das pessoas quanto das equipes, ¢ agilidade e flexibilidade.

2 POR QUE AS PESSOAS FORMAM GRUPOS?

Desde que o mundo é mundo, as pessoas se reinem umas com as outras
para discutir problemas, compartilhar bons momentos, ou simplesmente para
estarem juntas. Nossos ancestrais, em tempos muito remotos, ja se reuniam em
torno da fogueira para contar histérias para seus familiares e amigos.

Nesses tempos, os homens tinham os grupos de caga e as mulheres
pertenciam ao grupo de guardias que ficavam nas aldeias, cuidando dos filhos
e preparando alimentos para os maridos. Tanto os homens quanto as mulheres
pertenciam ainda a um ou outro grupo, que era a sua propria familia.

Como tratamos na Unidade 1 deste livro de estudos, as pessoas necessitam
de reconhecimento e afiliagao, e essa ¢ a razao de ser dos grupos. Eles suprem essa
necessidade dentro dos grupos familiares, da igreja, da comunidade, entre outros.
Por isso, cada grupo ¢ uma unidade diferenciada, com seus comportamentos
especificos, hierarquias e dinamicas especiais.
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UNIDADE 2 | A CULTURA ORGANIZACIONAL, OS GRUPOS E A TOMADA DE DECISAO

Segundo Wagner e Hollenbeck (2009, p. 210), “grupo é um conjunto
de duas ou mais pessoas que interagem entre si de tal forma que cada uma
influencia ou € influenciada pelas outras”. Os membros de um grupo definem
importantes distingdes psicoldgicas entre si e as pessoas que ndo participam do
grupo. Segundo os mesmos autores, em geral, elas:

Definem-nas como membros.

Sao definidas pelas outras como membros.
Identificam-se umas com as outras.

Envolvem-se em interacao frequente.

Participam de um sistema de papéis independente.
Compartilham normas comuns.

3 GRUPOS FORMAIS E INFORMAIS

No mundo organizacional existe uma distingao clara entre grupos formais
e grupos informais. Os grupos informais sdao uma rede de relagdes sociais e
pessoais e nao sao estabelecidos através de uma determinada estrutura. Eles
sao espontaneos e surgem conforme a afinidade que as pessoas tém umas com
as outras. Ja os grupos formais sao aqueles estabelecidos pela hierarquia, pelo
organograma da empresa, aqueles que tém relagdes estritamente profissionais.

FIGURA 13 — GRUPOS FORMAIS E INFORMAIS

1 subgrupos
informais

FONTE: A autora
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Observe a figura acima, o desenho retrata a possibilidade da formagao de
grupos informais dentro de uma estrutura formada. Dentro de um grupo maior,
“formal”, pode ser formado um subgrupo “informal” devido as afinidades
entre os participantes. Um exemplo disso é quando vdarias pessoas da empresa
jogam aquele futebol depois do expediente, em geral sao pessoas de diversos
niveis hierdrquicos que se reinem por afinidade para realizar alguma tarefa
independente do trabalho.

FIGURA 14 - EXEMPLO DE GRUPO INFORMAL

i _A° TS -

FONTE: Disponivel em: <http://www.mundialfutebolderua.org/>. Acesso em: 7
nov. 2017.

As pessoas que integram os grupos informais estdo mais voltadas a
demonstrar sentimentos e emogoes nas relagdes, por isso, tal grupo se torna mais
instavel. As relagdes ndo sdo estabelecidas por obrigatoriedade e podem surgir
em qualquer ambiente organizacional.

Nos grupos informais surgem também as liderangas informais, que sao
estabelecidas por meio de critérios que as proprias pessoas componentes do
grupo elegem, tais como:

Idade.

Competéncia.

Localizagado no trabalho.
Conhecimento.
Personalidade.
Comunicacgao.

Entre varias outras situagoes.

Uma das questOes levantadas quando se forma um grupo informal é
a forca que ele passa a ter dentro do grupo maior. Se formado por individuos
maduros e estaveis, pode nao haver interferéncia no desempenho geral do grupo.
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Entretanto, se formado por individuos imaturos ou competitivos negativos, pode
promover uma total desestrutura¢ao no grupo maior e alterar o clima sadio de
acao do todo. Se varios grupos informais assim agirem, o grupo maior tendera ao
fracasso. Nessas condig¢des, qualquer produgao do grupo tende a ser desgastante
ou de baixa qualidade.

Deve-se ter o cuidado para que os grupos informais nao se tornem algo
negativo dentro da empresa, pois, muitas vezes, podem ter ideais diferentes.
Cabe as liderangas saber administrar essas diferengas e conciliar ideais em prol
do objetivo comum.

Segundo o portal Administragao Renovada (2017), a estrutura informal
possui algumas vantagens, por exemplo:

Rapidez no processo.
Reducado de comunicagao entre chefe e empregado.
Motiva e integra os grupos de trabalho.

Contudo, possui suas desvantagens:
Desconhecimento de chefia.
Dificuldade de controle.
Atrito entre pessoas.

Considerando esses pontos, o lider que for inteligente pode conciliar essas
informalidades dentro do ambiente organizacional e obter excelentes resultados,
aproveitando todas as vantagens que os grupos informais apresentam e minimizar
as desvantagens.

Veja que interessante o que Pierre Weil (1989) criou como mandamentos
de um grupo. Esses mandamentos tratam da vida em sociedade, como lidar com
o outro dentro de um grupo, respeitando as diferencas e as opinides. Confira a
seguir:
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Curiosidade: os dez mandamentos de um membro de grupo

1. Respeitar o proximo como ser humano.

2. Evitar cortar a palavra de quem fala; esperar a sua vez.

3. Controlar as suas reagoOes agressivas, evitando ser indelicado ou mesmo
irénico.

4. Evitar o pular por cima de seu chefe imediato; quando o fizer, ¢ melhor dando
uma explicacao.

5. Procurar conhecer melhor os membros do seu grupo, a fim de compreendé-
los e de se adaptar a personalidade de cada um.

6. Evitar de tomar a responsabilidade atribuida a outro, a nao ser a pedido deste
ou em caso de emergéncia.

7. Procurar a causa das suas antipatias, a fim de vencé-las.

8. Estar sempre sorridente.

9. Procurar definir bem o sentido das palavras no caso de discussdes em grupo,
para evitar mal-entendidos.

10. Ser modesto nas discussdes; pensar que talvez o outro tenha razao, tentar
compreender as razdes do outro.

J& os grupos formais representam uma estrutura planejada, em geral
formalizada por um organograma. Nessa estrutura, as atribuicdes de cada
membro sdo mais claras e existe uma ordem hierdrquica e de complementacao
das tarefas.

FIGURA 15 — EXEMPLO DE ORGANOGRAMA - ESTRUTURA FORMAL

Direccao

Departamento
Administrativo e Financeiro

Departamento
I&D

Departamento
Técnico e Comercial

Departamento
Marketing e Imagem

Divisao de
Dispositivos
Meédicos

Divisao de
Tecnologias
Analiticas

FONTE: Disponivel em: <http://modelosprontos.com/modelos-de-organogramas.html>. Acesso
em: 27 out. 2017.
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Segundo Chiavenato (2005), os principais fatores para a criacdo de uma
estrutura formal e hierarquizada sao:

* Focar os objetivos estabelecidos pela empresa.

* Realizar atividades que podem chegar nesses objetivos.

* Distribuir as fungdes administrativas para cada funciondrio desempenhar.
* Levar em consideragao habilidades e limita¢oes tecnoldgicas.

Tamanho da empresa.

Para participar de um grupo de trabalho, que na realidade se trata de
um grupo formal, devemos ter em mente alguns pontos cruciais para o bom
andamento das atividades e o pleno entendimento entre as partes. Devemos
conhecer a organizacao da qual fazemos parte, isso inclui os chefes, os colegas, os
procedimentos, a hierarquia e a cultura organizacional, que serd tema do nosso
proximo tépico.

4 GRUPOS CONTINUOS E TEMPORARIOS

Cohen e Fink (2003) nos falam sobre as diferengas entre grupos continuos
e tempordrios. Vamos conferir as principais diferencas.

a. GRUPOS CONTINUOS

Segundo Cohen e Fink (2003), grupos continuos sao aqueles grupos
que realizam o trabalho de forma continuada, previsivel e regular dentro da
organizacao. Esses grupos tém uma caracteristica de permanéncia e continuidade,
como o proprio nome ja diz. S6 se desfazem se ocorre algum evento catastrofico
ou se existe a falta de um bom desempenho.

Os grupos continuos sao aqueles que tém geralmente um proposito
em comum, o que pode resultar na pouca diversidade de opinides ou em uma
conformidade for¢ada. Possuem a figura do lider claramente definida.

b. GRUPOS TEMPORARIOS

Os mesmos autores ainda definem os grupos temporarios como sendo
aqueles responsaveis por tarefas tempordrias, como as equipes, os comités e as
equipes de forga-tarefa. Sao utilizados para resolugao de problemas nao rotineiros,
onde as pessoas se reinem em prol do alcance de um objetivo, e quando terminada
a tarefa, as pessoas naturalmente se dispersam e passam a integrar outros grupos
com outros objetivos.

Esse tipo de grupo tende a ser gerenciado ou liderado por alguém cuja
autoridade nao esteja claramente definida, e as pessoas, por vezes, tém sentimento
de trabalhar com estranhos, pois as conexdes interpessoais sao rapidas, e tuteis
para resolucdo de problemas pontuais.
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5 ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO DO GRUPO

Segundo Chiavenato (2005), o desenvolvimento de grupos é um processo
dinamico. Os grupos estdao sempre em mutacao, porém existem algumas fases
que demonstram sua evolugao. Vejamos a seguir, ainda segundo o mesmo autor,
as fases ou estagios de desenvolvimento de um grupo.

a) Formacao: representa o estagio inicial do grupo, onde as pessoas se conhecem
e se reunem. As pessoas em geral ingressam no grupo por alguma atribuicao
do trabalho no grupo formal, ou por um beneficio desejado, no grupo informal.
Ap0s a defini¢ao dos integrantes, existe a defini¢ao dos propositos do grupo,
estrutura e lideranca. Essa fase tem como peculiaridade a incerteza, pois os
membros estdo se conhecendo, e isso gera uma inseguranga com relagao aos
comportamentos individuais, que podem ou nao ser aceitaveis pelo grupo
como um todo.

b) Tormenta: nesse estagio ¢ que comegam a surgir os conflitos, pois o individuo
entende inconscientemente que o grupo como um todo esta se sobrepondo as
personalidades individuais. E nessa fase que surgem claramente a hierarquia e
a lideranga, e um acordo quanto aos seus objetivos e a sua diregao.

¢) Normalizagdo: agora, considera-se que o grupo ja se acostumou com 0s
relacionamentos e existe uma significativa coesdo. O grupo apresenta
uma identidade e um conjunto comum de expectativas que definem seu
comportamento e direcao.

d) Desempenho: neste estdgio, considerado o tltimo no desenvolvimento de um
grupo, a estrutura ja € atuante e respeitada, todos desempenham sua tarefa
com conhecimento do que estao fazendo.

e) Interrupcdo: a interrupgao € apenas para aqueles grupos temporarios, conforme
citado anteriormente. Ocorre quando o objetivo € alcangado e ¢ findada a
tarefa. O grupo, nesse momento, deixa de existir. As respostas dos membros,
nesse momento, sao variadas: “alguns membros querem melhorar mais ainda,
enquanto outros se preocupam com a perda da camaradagem e amizades ganhas
durante a vida do grupo de trabalho” (CHIAVENATO, 2005, p. 188).

A seguir vocé pode verificar, em um modelo ilustrativo, como funcionam
esses estagios, da formagao até a interrupgao:
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FONTE: Disponivel —em:  <http://www.i9web.com.br/2012/03/formando-equipes-de-alto-
desempenho.html>. Acesso em: 27 out. 2017.

6 OS GRUPOS E SUA ESTRUTURA

Os grupos nao sao formas de agrupamento de pessoas de maneira
desorganizada, cada grupo possui uma estrutura que molda o comportamento
dos seus participantes. Veremos a seguir como se compoe esta estrutura.

a. PAPEIS

Para exemplificar o que representa essa varidvel “papéis dentro da
estrutura de um grupo”, convidamos vocé, caro académico, a fazer a leitura deste
texto de Robbins (2005), em que ele retrata o que sao esses papéis.

Laura é uma das compradoras da C&A. Seu cargo exige que ela desempenhe
uma série de papéis, ou seja, que ela se envolva em um conjunto de padrdes
de comportamento esperado, atribuidos a ocupacao de uma dada posigao
em uma unidade social. Laura desempenha na C&A, por exemplo, o papel
de funciondria, de membro do grupo de compras, de membro da forca-tarefa
de melhoria de custos e de conselheira do comité sobre diversidade. Fora do
emprego, Laura ainda se vé em outros papéis: esposa, mae, catdlica, membro
do partido politico X, membro do conselho da escola da sua filha, cantora
do coral da igreja e jogadora de um time de futebol feminino do seu clube.
Diversos desses papéis sao compativeis, outros geram conflitos. Uma oferta
recente de promocgao, por exemplo, exigia que Laura mudasse de Sao Paulo
para a Bahia, ao passo que seu marido e filha desejavam continuar em Sao
Paulo. As exigéncias de papéis de seu cargo podem ser conciliadas com as
exigéncias de seus papéis de esposa e mae?

FONTE: Adaptado de Robbins (2005, p. 261)
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Esse pequeno trecho trata exatamente dos intimeros papéis que
desempenhamos em nossa vida. A historia de Laura é ficticia, usada somente para
exemplificar como a vida de uma pessoa é composta de varias atribuigdes e do
pertencimento a grupos diversificados, cujos interesses nem sempre sao os mesmos.

Segundo Robbins (2005, p. 261), “o entendimento do comportamento do
papel seria enormemente simplificado se cada um de nds adotasse um tnico
papel e o desempenhasse com regularidade e consisténcia”.

Os estudos sobre papéis apresentam algumas conclusoes, ainda segundo
0 mesmo autor:

a) As pessoas desempenham multiplos papéis.

b) As pessoas aprendem papéis a partir de estimulos a seu redor.

c) As pessoas tém capacidade para mudar rapidamente de papéis quando
percebem que a situagao e suas demandas exigem claramente mudangas
importantes.

d) As pessoas experimentam conflitos de papéis quando o cumprimento da
exigéncia de um determinado papel é incompativel com outro.

Conhecer os diversos papéis que as pessoas exercem € bastante importante
para os gestores de uma empresa, pois a partir da andlise dos diversos papéis
desempenhados pelo individuo na vida profissional e pessoal, consegue-se prever
qual comportamento aquele determinado perfil vai seguir na vida organizacional.

b. NORMAS

Todo grupo estabelece suas normas. Segundo Chiavenato (2005, p. 287),
“normas sao padroes aceitdveis de comportamento e que sao compartilhados por
todos os seus membros”. Elas determinam que comportamento o individuo deve
ter ou nao em determinada situacao, e servem como forma de influenciar esse
comportamento com algum controle externo, mesmo que minimo.

Tratam dos “padrdes aceitaveis de comportamento compartilhados pelos
membros dos grupos” (ROBBINS et al., 2010, p. 270). Neste sentido € interessante
levar em consideragao os grupos de referéncias, que sdao os “grupos importantes
aos quais as pessoas pertencem ou gostariam de pertencer e com cujas normas
concordam” (ROBBINS et al., 2010, p. 270), e a conformidade, ou seja, o “ajuste do
comportamento para que um individuo se alinhe as normas do grupo”.

As normas facilitam a sobrevivéncia do grupo, aumentando suas chances
de sucesso, além de protegerem os seus membros da interferéncia de outros
individuos ou grupos.
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Elas também aumentam a previsibilidade do comportamento das pessoas
e reduzem problemas interpessoais embaragosos, pois asseguram a satisfagao dos
envolvidos, evitando desconfortos e conflitos. Finalmente, elas permitem que os
membros se envolvam com os valores principais do grupo, solidificando-o. Segundo
Chiavenato (2005, p. 286), existem quatro tipos de normas grupais, sao elas:

* Normas de aparéncia: relacionadas com a maneira adequada de se vestir e
se comportar, além da atitude perante o grupo e a lealdade ao mesmo e a
organizagao da qual fazem parte.

* Normas de desempenho: relacionadas com a execuc¢dao do trabalho, com
o resultado esperado, orientagdes recebidas acerca do volume de esforgo
a ser aplicado a tarefa, nivel de faltas e atrasos. Sao diretamente ligadas as
habilidades e motivag¢des das pessoas.

* Normas de organizagao social: sio normas informais que regulam as interagoes
sociais dentro do grupo, definindo as amizades dentro e fora do trabalho e
com quem as pessoas preferem exercer atividades como o lazer, o esporte e o
descanso.

* Normas de alocac¢do de recursos: relacionadas com a distribui¢ao de recursos
entre os membros do grupo, como repartir os ganhos e recompensas,
remuneracao, designagao de tarefas mais dificeis, atribuigao das ferramentas e
instrumentos de trabalho.

Exemplos de normas organizacionais podem ser: andar devagar dentro
da empresa, fazer siléncio nas reunides, uso ou nao de uniformes e até mesmo o
fato de expor claramente os problemas, ou demonstrar emogdes no ambiente de
trabalho.

c. STATUS

O status refere-se a “posigao social definida ou atribuida pelas pessoas
a um grupo ou a seus membros” (ROBBINS et al., 2010, p. 275). Diferengas nas
caracteristicas dos papéis desempenhados influenciardo no status percebido, o
que € conhecido como a Teoria de Caracteristicas do Status. Esta teoria nos mostra
o0s principais aspectos que determinarao o status de um individuo. Robbins (2010)
comenta sobre eles:

a) O poder que uma pessoa exerce sobre as outras. Por provavelmente
controlarem os recursos do grupo, as pessoas que controlam seus resultados
tendem a ser vistas como possuidoras de um alto status.

b) A capacidade de contribui¢oes para as metas do grupo. As pessoas cujas
contribui¢Oes sao importantes para o sucesso do grupo tendem a ser detentoras
de um alto status. Algumas pessoas acham que a estrela da NBA, Kobe Bryant,
tem mais poder de decisdo sobre os jogadores do que seus treinadores (ainda
que nao tanto quanto Bryant queria!).
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¢) Caracteristicas pessoais do individuo. Alguém cujas caracteristicas pessoais
sao valorizadas positivamente pelo grupo (boa aparéncia, inteligéncia, dinheiro
ou simpatia) em geral terd um status mais elevado do que aqueles que nao
possuem tais caracteristicas.

O status pode ser demonstrado de varias formas, desde o carro cedido
ao colaborador, o aparelho celular da empresa a sua disposi¢ao, e até mesmo a
frequéncia com que o individuo é ouvido e as decisdes sao tomadas com base em
suas opinides. A quantidade de acessos de uma determinada pessoa a sala do
chefe é uma forma de mostrar o que € status dentro de uma empresa.

d. TAMANHO

E sabido que o tamanho de um grupo influencia no desempenho. Folga
social, por exemplo, é um termo usado para descrever o fato de que algumas
pessoas se esforcam menos em trabalhos em grupo do que ao trabalharem
sozinhas. Elas se acomodam certas de que, se nao fizerem, alguém vai executar a
atividade.

e. COESAO

Outra caracteristica inerente aos grupos € a coesao. Essa reflete o “grau em
que os membros sao atraidos entre si e motivados a permanecer como grupos”
(ROBBINS et al., 2010, p. 279).

Segundo Chiavenato (2005), a coesao € fortalecida quando os integrantes de
um grupo passam tempo juntos. Além disso, a coesdo é um aspecto que influencia
diretamente na produtividade do grupo, que vai depender, logicamente, das
normas estabelecidas pelo proprio grupo.

Se essas normas forem de alto nivel — como exceléncia de resultados,
elevada qualidade no trabalho, cooperacao com pessoas de fora do
grupo —, 0 grupo coeso serd mais produtivo do que um grupo menos
coeso. Se as normas de desempenho forem baixas, o grupo coeso tera
menor produtividade (CHIAVENATO, 2005, p. 288).

Segundo o mesmo autor, as sugestdes para estimular a coesao do grupo
sao:

Reduzir o tamanho do grupo.

Estimular a concordancia em relagao aos objetivos do grupo.

Aumentar o tempo em que os membros ficam juntos.

Aumentar o status do grupo e a dificuldade percebida para ingressar nele.
Estimular a competi¢ao com outros grupos.

Dar recompensas ao grupo em vez de recompensar seus membros
individualmente.

¢ Isolar fisicamente o grupo.



UNIDADE 2 | A CULTURA ORGANIZACIONAL, OS GRUPOS E A TOMADA DE DECISAO

Um exemplo de falta de coesao nas organizacdes € a criagao das famosas
“panelinhas”, compostas de pessoas que podem ir contra ou a favor das decisoes
tomadas pelo grupo. Sao os grupos informais, em que as pessoas sao escolhidas
por afinidade.

Atualmente, a palavra de ordem sao as equipes de alto desempenho.
Essas caracterizam-se, segundo Robbins (2005), por serem de pequeno porte,
possuirem habilidades diversas, atribui¢des de papéis as pessoas adequadas, uma
missao (significativa o suficiente para que todos se engajem e aspirem do mesmo
proposito), metas especificas, responsabilizacao individual e em equipe, um bom
sistema de avaliagdo e recompensa para que se consiga identificar o desempenho
de seus membros e deles enquanto equipe.

SAIBA MAIS SOBRE O ASSUNTO:

Equipe de alto desempenho - o papel do lider em sua formacao — este artigo aborda a
importancia do trabalho em equipe e o papel do lider na construcéo de pilares solidos. Vale
a pena conferir! Disponivel em:

<http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/equipe-de-alto-desempenho-o-
papel-do-lider-em-sua-formacao/73502/>. Acesso em: 29 ago. 2017,
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RESUMO DO TOPICO |

Neste topico, vocé viu que:

Grupo é um conjunto de duas ou mais pessoas que interagem entre si de tal
forma que cada uma influencia ou é influenciada pelas outras. Os membros
de um grupo definem importantes distingdes psicologicas entre si e as pessoas
que nao participam do grupo.

No mundo organizacional existe uma distingao clara entre grupos formais
e grupos informais. Os grupos informais sao uma rede de relagdes sociais e
pessoais e nao sao estabelecidos através de uma determinada estrutura. Ja os
grupos formais sao aqueles estabelecidos pela hierarquia, pelo organograma
da empresa, aqueles que tém rela¢oes estritamente profissionais.

Segundo Chiavenato (2005), o desenvolvimento de grupos é um processo
dinamico. Os grupos estao sempre em mutagao, porém existem algumas fases
que demonstram sua evolugao. Sao elas: formagao, tormenta, normalizagao e
interrupgao.

Os grupos nao sao formas de agrupamento de pessoas de maneira

desorganizada, cada grupo possui uma estrutura que molda o comportamento
dos seus participantes, composta por: papéis, normas, status, tamanho e coesao.
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AUTOATIVIDADE

1 Quais sdo as diferencas entre grupos formais e informais? Exemplifique
onde vocé encontra cada um dos tipos de grupos na sua vida didria.

2 O que é uma equipe de alto desempenho? Quais sao as suas caracteristicas?

3 Segundo Chiavenato (2005), o desenvolvimento de grupos é um processo
dindmico. Os grupos estdao sempre em muta¢dao, porém existem algumas
fases que demonstram sua evolucao. Sobre as fases ou estdgios de
desenvolvimento de um grupo, é correto afirmar:

A —

A Formacao: representa o estagio inicial do grupo, em que as pessoas
se conhecem e se reinem. As pessoas em geral ingressam no grupo por
alguma atribuicao do trabalho no grupo formal, ou por um beneficio
desejado, no grupo informal.

A Interrupgao: € o estagio é que comecam a surgir os conflitos, pois o
individuo entende inconscientemente que o grupo como um todo, esta se
sobrepondo as personalidades individuais.

A Normalizagao: ocorre quando o grupo apresenta uma identidade e
um conjunto comum de expectativas que definem seu comportamento e
direcao.

O Desempenho é quando a estrutura do grupo ja € atuante e respeitada,
todos desempenham sua tarefa com conhecimento do que estao fazendo.
A Tormenta ocorre quando o objetivo € alcangado e é findada a tarefa. O
grupo, nesse momento, deixa de existir. As respostas dos membros nesse
momento, sao variadas: “alguns membros querem melhorar mais ainda,
enquanto outros se preocupam com a perda da camaradagem e amizades
ganhas durante a vida do grupo de trabalho”.

Agora assinale a alternativa correta:

(a) Somente a afirmativa D esta correta.
(b) As afirmativas D e E estao corretas.
(c) As afirmativas A, C e D estao corretas.
(d) Somente a afirmativa C esta correta.
(e) Somente a afirmativa B esta correta.
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TOPICO 2

CULTURA ORGANIZACIONAL

| INTRODUCAO

As organizagdes, de um modo geral, possuem certas caracteristicas, ou
podemos chamar até de peculiaridades. Cada organizagao é singular, assim como
um ser humano também é. Cada organizacao é um sistema tnico de normas,
padroes e modo de realizar as coisas.

A cultura organizacional é como um DNA, por mais que se procure uma
empresa igual a outra, nunca se encontrara. As empresas podem pertencer ao
mesmo grupo, ao mesmo dono, ou estar no mesmo bairro, mas o que difere uma
da outra sdo as pessoas que as compdem e as formas como estas vivenciam o seu
dia a dia, considerando como base sélida a sua historia.

Veremos neste topico os elementos que fazem uma cultura divergir
de outra e por que ela é tao importante a se considerar quando se estuda o
comportamento das pessoas dentro das empresas.

2 O QUE E CULTURA ORGANIZACIONAL?

Ao comegar a falar sobre cultura organizacional, é importante que
saibamos alguns conceitos que nos ajudarao a compreender melhor esse assunto.
A cultura em si é um deles.

Segundo Schein (1997, p. 20), cultura trata-se de um “aprendizado coletivo
ou compartilhado, que uma unidade social ou qualquer grupo desenvolve
enquanto sua capacidade para fazer face ao ambiente externo e lidar com suas
questOes internas”.

A defini¢do para cultura organizacional ja € mais restrita ao ambiente
organizacional, sendo na defini¢ao de Shein (1997, p. 3, grifos do autor) como:

Um conjunto de pressupostos bdsicos, que determinado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna. Uma vez que 0s pressupostos
tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados vdlidos,
sao ensinados aos demais membros como a maneira correta de
perceber, pensar e sentir em relagao a estes problemas.
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Outra definig¢ao, proposta por Gibson (2006, p. 31), fala que cultura
organizacional “é aquilo que € percebido pelos empregados e a forma como essa
percepgao cria um padrao de crengas, valores e expectativas”.

Algumas das vdrias versdes que existem acerca deste conceito ainda
determinam que se trata dos simbolos, linguagem, ideologias, rituais e mitos
que circundam o ambiente de uma empresa. Sao esquemas organizacionais que
derivam da mentalidade de um fundador ou de um lider de influéncia dominante.
E enfim o resultado de tudo isso, considerando também o comportamento das
pessoas e as suas consequéncias.

Em alguns casos, as empresas possuem um tipo dominante de cultura,
outras podem possuir a mescla de varias culturas que atuam de forma diferente
nos diversos departamentos, projetos ou dreas de uma mesma empresa. Nao
existe uma forma fixa de cultura, até porque cada organizagao é unica e cada
grupo de pessoas possui sua propria dinamica, que nunca vai ser igual a outro.

O que ocorre quando individuos nao se adaptam a cultura organizacional
ou ado grupo € que eles acabam por si s6 se desligando da organiza¢ao ou do grupo,
pois sentem um desconforto ao nao concordar ou nao se encaixar em determinados
modos de ser da empresa, porém devemos lembrar que a cultura organizacional é
algo dinamico, pode mudar com o tempo, com a troca de pessoas, com o avango da
tecnologia e a mudanga de mercados e comportamentos dos clientes.

No quadro a seguir vamos ver alguns tipos de culturas que podem ser
encontradas nas empresas:

QUADRO 10 — OS TIPOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL E SUAS CARACTERISTICAS

Tipo de Cultura Caracteristicas

Uma organizagdo que enfatiza regras, politicas,
procedimentos, cadeia de comando e tomada de decisdes
Burocratica centralizada. Orgaos militares, reparticdes publicas e
empresas criadas e dirigidas por gestores autocraticos sao
bons exemplos disso.

Os colaboradores se socializam com outros membros da
empresa. Os membros se ajudam mutuamente e comemoram
juntos o sucesso. Essas a¢oes influenciam o comportamento e
o desempenho dos colaboradores.

Cultura de clas

Inovagao, criatividade, exposicao ao risco e busca agressiva de
oportunidades. Os colaboradores entendem que a mudanca
dinamica, as iniciativas individuais e a autonomia sao
praticas padroes. Sao cercados por pacotes de treinamentos,
estratégias de formagao de equipes e programas de metas,
que incentivam a exposi¢ao ao risco.

Empreendedora
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Enfase no aumento das vendas, crescimento da participagio
de mercado, estabilidade financeira e lucratividade. Os
De mercado funciondrios tém uma relacdo contratual com a empresa, ha
pouco sentimento de trabalho em equipe e de coesao neste
tipo de empresa.

FONTE: Adaptado de Gibson (2005, p. 38)

3 OS COMPONENTES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura possui uma série de componentes que a caracterizam de alguma
forma, vamos a seguir verificar o significado de cada um deles:

3.1 VALORES

Segundo Marras (2000, p. 291), “sdo as crengas e conceitos que moldam
o contorno cultural de um grupo, estabelecendo padrdes de comportamento, de
avaliacdo e de imagem”. O sistema de valores dentro de uma organizagao € o
que orienta os seus caminhos, envolvendo as atitudes das pessoas, dos lideres e o
caminho que a organizagao deseja seguir.

No quadro a seguir, vocé confere alguns exemplos de valores adotados
pelas organizagdes e seus respectivos pesos em percentual:

QUADRO 11 - PRINCIPAIS VALORES ORGANIZACIONAIS E SEUS PESOS

Valores organizacionais Peso em %
Busca de inovagao tecnologica 100
Lucratividade 100
Assisténcia e desenvolvimento das pessoas 90
Seriedade e honestidade 90
O cliente acima de tudo 90
Preocupacao com a qualidade 80
Seguranca 80
Imagem da empresa 70
Relacionamento interpessoal 60
Prioridade para o planejamento a curto prazo 50

FONTE: Marras (2000, p. 291)

Observe que, conforme o quadro, a busca de inovagao tecnologica e a
lucratividade estao em primeiro lugar no ranking dos valores organizacionais.
Cada vez mais as empresas tém procurado se diferenciar pelo fator tecnologia. A
tecnologia, na verdade, nao se refere somente a maquinas e equipamentos, mas
também ao conhecimento.
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Quem detém o conhecimento dentro das organiza¢des sdo as pessoas,
e como se depende delas para desenvolver inovagdes, mais uma vez temos
que destacar a importancia de se dar a devida aten¢do ao comportamento
organizacional.

Na mesma posigao do ranking encontra-se a lucratividade. Nao podemos
considerd-la menos importante, pois um dos objetivos maiores de uma empresa é
a lucratividade. Se a empresa tem lucratividade, pode investir em inovagao e no
desenvolvimento tecnoldgico. Isso significa treinar e desenvolver as pessoas que
dela fazem parte. A lucratividade de uma empresa € a garantia de continuidade e
de emprego para as pessoas que dela fazem parte.

Outras questdes, como o relacionamento interpessoal e o planejamento a
curto prazo, recebem menos atencao, ou sao considerados menos importantes em
relacao aos valores da empresa. Estes ainda estdao como os mais importantes do
ranking, porém numa porcentagem menor.

3.2 ARTEFATOS

Segundo Maximiano (2010), as organizag¢des diferem umas das outras em
aspectos como a arquitetura. Algumas empresas seguem estilos imponentes de
arquitetura e decoragao, outras preferem estruturas mais simples. A utiliza¢ao
do espago, comparando as organizag¢des, também difere de uma para outra.
O arranjo fisico, em algumas vezes, mostra claramente uma divisao entre os
colaboradores e os lideres. Ja outros ambientes se mostram com maior liberdade
de comunicagao entre as pessoas, pelo fato de trabalharem juntas, compartilhando
0 mesmo espaco.

A maneira como as pessoas se vestem também é um diferencial entre
uma organizac¢do e outra. Em organiza¢des mais modernas, ou que trabalham
com Tecnologia da Informacao, principalmente, as pessoas tém uma forma mais
despojada de se vestirem. Em outras empresas mais conservadoras, as roupas
sdao mais classicas, ou ainda em outro perfil de organizacao é exigido o uniforme.
Algumas empresas possuem simbolos em sua estrutura, como objetos decorativos,
mandalas, ou até mesmo figuras de santos no interior delas.

3.3 TECNOLOGIA

Quando pensamos em tecnologia, podemos associd-la a artefatos da
cultura organizacional, porém esta representa bem mais que simples objetos.
A tecnologia é também o conhecimento que as pessoas, que fazem parte de
determinada empresa, tém. Trata-se do repertdrio particular que cada empresa
tem para resolver problemas.
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A cultura tecnoloégica exprime diferentes estagios de utilizagao do
conhecimento em que as organizag¢des se encontram. O estado-da-arte
é o estagio mais avangado da cultura tecnolégica. Por exemplo, no
limiar do Terceiro Milénio, o DVD era o estado-da-arte para a guarda
e reprodugao de dados; a partir da década de 1940, a bomba atoémica
tornou-se o estado-da-arte da destrui¢ao. Uma cultura organizacional
tecnologicamente sofisticada encontra-se no estado-da-arte, o que
significa que utiliza os conhecimentos mais avancados para produzir
artefatos e ferramentas sociais. Como componente da cultura
organizacional, a tecnologia permite classificar as organizacdes em
atrasadas ou avangadas, sempre tendo como referéncia o estado-da-
arte MAXIMIANO, 2010, p. 443).

As empresas que valorizam o conhecimento sdo aquelas que estao
mais propensas a gerar tecnologia avangada. Para Maximiano (2010, p. 443), é
possivel avaliar o grau de tecnologia de uma organizagao por alguns indicadores,
conforme a seguir:

* Propor¢ao de engenheiros, técnicos e cientistas em relagio ao total de
funcionarios (ou em relagao a populag¢ao). Quanto mais alta a proporgao, maior
¢ o potencial de producao de tecnologia.

e Participagao de novos produtos no faturamento de uma organizagao. Quanto
maior a participagao, mais inovadora € a organizagao.

¢ Existéncia de um departamento de pesquisa e desenvolvimento (P&D) na
estrutura da organizacao.

* Quantidade de centros de pesquisa, universidades e escolas técnicas em um
pais.

Como a tecnologia é conhecimento, um exemplo bom deste artefato
é quanto a empresa investe em treinamento e desenvolvimento, ou quanto
incentiva os funciondrios a se aperfeicoarem cada vez mais. Algumas empresas
possuem Universidade Corporativa e cursos a distancia (sistema EAD) para que
os funcionarios possam conhecer novas técnicas e conceitos.

3.4 SIMBOLOS

Os simbolos representam parte da identidade de uma organizagao.
Maximiano (2010, p. 270) admite que “comportamentos e objetos transmitem
mensagens e significados dentro de uma cultura organizacional. Sao elementos
como cerimonias, rituais, imagens, hdbitos e linguagem”.

Um bom exemplo dos simbolos sao as formas como o trabalho das pessoas
¢é reconhecido, através de um elogio ou até mesmo um “tapinha” nas costas.
Alguns gestores tém costume de dar presentes nos aniversarios ou quando uma
tarefa foi bem executada.
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3.5 RITOS OU RITUAIS

Os ritos representam as praticas didrias para perpetuagdo da cultura
dentro da empresa. Temos alguns exemplos dos ritos praticados de um modo
geral, como almogo com o presidente, trote na universidade, entre outros.

Gazi Islam (s.d.), pesquisador do INSPER — Instituto de Ensino e Pesquisa
— elaborou um estudo no qual analisa as estruturas das relagdes interpessoais
dentro das empresas. A analise de como as organizacoes atuam em determinadas
situagdes (procedimentos adotados em demissdes, promogdes e transferéncias de
funcionarios, por exemplo) revela o perfil dessas instituicdes ou dos diferentes
grupos existentes dentro das empresas.

Gazilslam (s.d.) elencou algumas situagdes ou acontecimentos que exercem
grande impacto na estrutura social e nos conceitos e valores individuais dos seus
funciondrios. “A maneira como as empresas lidam com esses acontecimentos tem
um alto poder simbdlico”. Essas situagoes sao classificadas em seis diferentes
“rituais corporativos”:

¢ Rituais de passagem: representam passagens, mudangas na vida das pessoas,
comonascimento de um filho, morte de um ente querido, casamento etc. Marcam
o fim de um periodo e o inicio de uma nova fase. No ambito organizacional
podem ser exemplificados pelas promogOes, transferéncias, programas de
treinamento para novos cargos ou desafios, entre outros.

¢ Rituais de rebaixamento: representam algumas situagoes de perdas, como
demissoes ou fechamento de uma empresa. Segundo o pesquisador, “além de
retirar membros de suas posigOes, os rituais de rebaixamento também servem
para construir coesdo e consisténcia ao grupo”. Devemos lembrar sempre que
um rebaixamento tem o objetivo de harmonizar o grupo que fica.

¢ Rituais de valorizacdo: como o proprio nome ja diz, “ritos de valorizagao
sdao cerimonias elaboradas para os membros da organizagao que executaram
excepcionalmente bem suas fungdes ou que personificam os valores e atitudes
da empresa”. Prémios, como o funcionario do més, homenagens e mengoes
em jornais de comunicacao interna sao bons exemplos de como valorizar um
funcionario que inspira um modelo para os demais.

* Rituais de renovacgdo: segundo o pesquisador Gazi Islam, “consistem em
agoes simbolicas periddicas realizadas para reforcar a predominancia de
determinados valores da organizagao, reforgar os lagos sociais dentro da
companhia, lembrando a cada pessoa a importancia do grupo social”. Podem
ser exemplificados pelas festas de final de ano, ou a comemoragao de aniversario
da empresa. Os treinamentos podem ser enquadrados nessa categoria de ritual,
pois reafirmam comportamentos e modos de realizar as tarefas importantes
para a organizacao.

* Rituais de reducdo de conflito: sdo reunides explicitas com o claro objetivo de
demonstrar que existe alguma preocupacao em resolver algum assunto que
esteja gerando conflito interno. “Negociagdes coletivas, que dao a impressao
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de negociagao cooperativa de interesses, e criagao de comités que instituem um
grupo simbolico que se reune para resolver problemas” sao exemplos deste
tipo de ritual.

¢ Rituais de integracdo: siao utilizados em situagdes ameagadoras, como
fusdes e aquisi¢oes de empresas, onde deve-se modelar um novo modelo de
comportamento e cultura organizacional. Junta diferentes perfis de pessoas
que antes ndo interagiam, para que haja um melhor conhecimento dos novos
cenarios.

Como pudemos ver, caro académico, existem vdarias formas de reunir
as pessoas e fazer com que incorporem o espirito da organiza¢ao, composto de
normas, regras, modo de realizar as coisas e comportamento a ser seguido com
clientes e com os proprios colegas de trabalho.

3.6 MITOS

Marras (2000) também fala dos mitos organizacionais, que nada mais
sao do que figuras imagindrias que refor¢am as crengas organizacionais.
Geralmente vém de fatos ndao concretos, porém servem de exemplo para guiar o
comportamento das pessoas. O autor d4 o exemplo da tradicional frase: “somos
uma familia”. Corresponde a um poderoso legado cultural e tem uma conotagao
de eternidade.

Outro exemplo € a crenca de que um colaborador jamais serd ouvido,
e que o chefe toma decisdes sem ouvir a opinido das pessoas. Nada prova ou
provou que isso € verdadeiro, mas é uma impressao que € sentida por todos.

3.7 TABUS

Segundo Marras (2000, p. 292), “os tabus tém a funcdo de orientar
comportamentos e atitudes, principalmente, enfocando questdes de proibi¢ao ou
de coisas nao bem vistas, ou nao permitidas”. As questdes de preconceitos se
encaixam perfeitamente neste elemento da cultura organizacional; raga, religiao,
presenca de mulheres e opg¢ao sexual sao bons exemplos.

O tabu pode se relacionar também com algum acontecimento ligado
aos donos da empresa, por exemplo, quando houve um suicidio por alguém da
familia, esse assunto raramente é comentado.

Alguns autores dividem a cultura organizacional em aspectos visiveis e

invisiveis, e para isso utilizam um iceberg como ilustragao. Vamos ver como isso
funciona no préximo item.
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4 O ICEBERG DA CULTURA ORGANIZACIONAL

O iceberg é um elemento da natureza que possui duas partes distintas: a
interna e a externa. Na parte externa encontra-se o montante de gelo aparente,
ou seja, aquilo que os olhos podem ver. Essa parte aparece na superficie do mar.
A outra parte encontra-se escondida, submersa. Ou seja, visualizamos a parte
externa, mas nao fazemos ideia do tamanho total do iceberg, pois grande parte
deste encontra-se abaixo da superficie.

Usamos a analogia do iceberg para entender como funciona a cultura
organizacional. Segundo Chiavenato (2010), esta pode ser comparada a um iceberg
porque nela existem varias camadas, e quanto mais profundamente formos nos
seus niveis, maior sera a dificuldade em modifica-los.

A parte de cima, conforme mencionado anteriormente, é a que aparece
aos olhos humanos, representa os aspectos formais da organizacao, que sao os
artefatos, a hierarquia, a estrutura. A parte submersa do iceberg é a parte informal,
ou seja, os mitos, percep¢Oes e questdes que estdo no nivel inconsciente das
pessoas, mas que existem de fato. Sao menos concretos e mais dificeis de serem
vistos. Salienta-se, portanto, que a parte submersa influencia a parte aparente
ou emersa, ou seja, 0 que aparenta ¢ muitas vezes consequéncia das partes nao
visiveis de uma organizacao.

FIGURA 17 - O ICEBERG DA CULTURA ORGANIZACIONAL

O Iceberg da Cultura Organizacional

Elementos visiveis e
conscientes.

Valores. Percepgoes
e interpretacOes; nao tao
conscientes.

Pressuposto basicos. Sistema
de valores, crengas,
concepgoes, paradigmas;
subconscientes.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010)
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5 CARACTERISTICAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com Robbins (2002), existem sete caracteristicas basicas que,
em conjunto, capturam a esséncia da cultura de uma organizacao, ou seja, aquilo
que parece ser mais importante dentro de sua missao, visao e valores. Como ja
dito anteriormente, as caracteristicas da cultura organizacional tém muito a ver
com a personalidade do seu fundador ou lider dominante.

Vamos ver cada uma delas?

* Inovacao e assuncdo de riscos: o grau em que os funciondrios sao estimulados
a inovar e assumir riscos.

* Atencao aos detalhes: o grau em que se espera que os funciondrios demonstrem
precisao, analise e atencao aos detalhes.

* Orientacdo para os resultados: o grau em que os dirigentes focam mais os
resultados do que as técnicas e os processos empregados para seu alcance.

* Orientacado para as pessoas: o grau em que as decisoes dos dirigentes levam em
consideracao o efeito dos resultados sobre as pessoas dentro da organizacao.

* Orientacado para as equipes: o grau em que as atividades de trabalho sao mais
organizadas em termos de equipes do que de individuos.

* Agressividade: o grau em que as pessoas sao competitivas e agressivas em vez
de doceis e acomodadas.

* Estabilidade: o grau em que as atividades organizacionais enfatizam a
manutencao do status quo em contraste com o crescimento.

Como exemplo dessas diferencas de cultura, podemos analisar o caso de
organizagoes orientadas para o resultado versus as organizagoes orientadas para
as pessoas. A organizacao voltada a resultados preza muito o resultado final das
operagoes, sem tomar muito cuidado com os meios, ou seja, sem prestar muita
atengao nas pessoas e outros aspectos organizacionais.

6 POSTURAS EMPRESARIAIS

Segundo Tanure (2007), hoje, vivem-se alguns conflitos dentro das
organizagoes. A diversidade, como ja discutimos na Unidade 1, a heranga cultural
e, a0 mesmo tempo, a harmonia destes elementos dentro de um processo de gestao
dindmico e pautado no desempenho das pessoas. Muito do desenvolvimento da
cultura e bem-estar das pessoas se reflete no modo como os gestores se comportam
e colocam as nuances daquilo que acreditam ser mais importante para o convivio
didrio em congruéncia com o alcance das metas.

Tanure (2007, p. 13) ainda adverte:
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Do ponto de vista da cultura organizacional, os gestores vivem hoje
o desafio de planejar e executar quase simultaneamente, aprendendo
enquanto revisam conceitos e modelam novas estruturas. Como parte
dessa aventura transformadora, precisam revalorizar e depurar o
que ¢é local, ao mesmo tempo que filtram e assimilam o que é global.
Por fim, tém a obrigacdo de preservar o senso critico diante das
necessidades de abandonar preconceitos e de imprimir velocidade aos
seus procedimentos.

Os empresdrios, gestores e lideres tém papel fundamental na criagao,
manutengao e modificagdo da cultura organizacional. E logicamente exercem
posturas mais ou menos conservadoras, dependendo da circunstancia. Marras
(2000) comenta sobre as diversas posturas empresariais mais encontradas nas
empresas que direta ou indiretamente tém relacdo com culturas estrangeiras, a
saber:

* Postura etnocéntrica: adotada por organizagdes que acreditam ser superiores
as outras em termos de cultura, e internamente fazem prevalecer seus valores
originais. Acreditam que nenhuma cultura seja mais verdadeira ou correta que
a sua.

* Postura policéntrica: esse comportamento ja é o contraponto do etnocentrismo.
A organizagao parte da premissa de que o local (ou pais) que a hospeda possui
uma cultura que € a mais adequada de ser seguida ou adotada. E de fato tomam
atitudes e adotam procedimentos condizentes com aquela cultura.

* Postura geocéntrica: faz uma mistura entre o poli e o etnocentrismo. Enquanto
mantém seus valores e crengas basicas originais, faz um esfor¢o de adaptagao
ao local onde estd inserida.

/7 A CONTRACULTURA

Dentro de uma mesma organizagao pode haver mais de uma cultura, e
isso, as vezes, nao é muito positivo, pois pode gerar uma série de atritos. Ullmann
(1991, p. 322) define a contracultura “como uma manifestacao, por parte de grupos
maiores ou menores, de cunho reacionario contra valores culturais tradicionais,
que revelam insatisfagao, dai a busca por inovagao”.

Marras (2000) adverte que quando se percebe que dentro do mesmo
ambiente existe resisténcia a comportamentos internos ou até mesmo atitudes de
nao integragao, tem-se indicios da resisténcia a adocao de valores comuns para o
alcance dos objetivos comuns.

Algumas vezes a contracultura pode ser positiva, pois muitas empresas
necessitam e querem uma diversidade de pensamentos, justamente para estimular
a criatividade e a inovagao. A capacidade de entender e adaptar-se a diferentes
culturas € hoje valorizada dentro das organizagdes. A “contracultura” poderia
ser, em alguns casos, uma quebra de paradigmas.

84



D 2 | CULTURA ORGANIZACIONAL

8 SOCIALIZACAO ORGANIZACIONAL

A socializagdo ¢ um processo pelo qual as organizagdes inserem os
novos empregados na cultura. Segundo Gibson (2006), a socializagao trata da
transmissao de valores, pressupostos e atitudes dos funcionarios mais antigos
para 0s mais novos.

A socializagao pode ser feita a todo momento na carreira do individuo,
ela tem o papel de afirmar o modo de ser da organizacao e também de inserir as
mudancas de comportamentonecessarias paraasnovas mudangas organizacionais
e de mercado.

Existem trés estagios de socializacao, que coincidem geralmente com os
estagios das carreiras dos individuos e que sao mais frequentemente usados.
Vamos verificar uma a uma na visao de Gibson (2006):

* Socializacdo antecipatoria: envolve todas as atividades que o individuo
realiza antes de entrar na organizacdo ou antes de entrar nela ou de ocupar
um novo cargo, sendo o principal objetivo dessas atividades a transmissao de
informagdes sobre a nova organiza¢ao ou o novo cargo.

* Acomodacdo: é o segundo estagio da socializacao, e ocorre depois que o
individuo se torna membro dela. Nesse momento, a organizagao e o cargo
sdo vistos pelo individuo como eles realmente sio. E 0 momento em que o
colaborador tenta mostrar sua competéncia, aptiddes e atitudes para ter sucesso
no cargo, € um periodo um tanto estressante, em razao da ansiedade em tentar
demonstrar seu maximo desempenho e adequacao.

* Gestao de papéis: este estagio envolve o ajuste do individuo as demandas
e expectativas do grupo de trabalho, é onde surgem os conflitos. Um dos
exemplos é a divisao dos papéis entre a empresa e a familia, esse conflito interno
acaba resultando em problemas no trabalho. Os conflitos podem acontecer
também entre grupos de trabalho. Outros grupos podem exigir do individuo
certo desempenho que ele ndo tenha condi¢des de cumprir, pois tratam-se de
demandas conflitantes com o seu poder de realizagao.

Convidamos vocé, académico, a ler a Leitura Complementar a seguir,
que trata de como um gestor deve se portar e considerar ao gerir uma forga de
trabalho diversificada dentro de uma mesma empresa. Boa leitura!
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LEITURA COMPLEMENTAR

GERIR UMA FORCA DE TRABALHO DIVERSIFICADA
E INCLUSIVA E UM DESAFIO

Apesar das leis que garantem igualdade de oportunidades e das
vantagens empresariais da diversidade e da inclusao, todos os anos sdao movidos
milhares de processos judiciais por discriminagdo e tratamento injusto, alguns
deles envolvendo empresas grandes e respeitadas. A gestao da diversidade pode
ser dificil até para empresas cautelosas com a discrimina¢ao em contratacao e
remuneracao.

Gestores dotados de toda a boa vontade do mundo as vezes tém mais
dificuldade do que esperam para fazer com que as pessoas de diferentes origens
trabalhem juntas para atingir uma meta comum. Tornar-se um gestor eficaz em
uma empresa diversificada exige identificar e superar varios desafios:

* Premissas inconscientes: encarar o mundo do ponto de vista de outra pessoa
pode ser dificil, porque nossas proprias premissas e expectativas nos parecem
bastante normais e familiares. Por exemplo, os heterossexuais podem nem
pensar antes de colocar sobre suas mesas uma foto do companheiro, porque
a pratica é comum e aceita, mas, para funcionarios homossexuais, a exibigao
de fotos assim pode causar ansiedade consideravel. Outras premissas
inconscientes envolvem os papéis masculinos e femininos, por exemplo, a
premissa de que as mulheres devem suportar o 6nus de cuidar dos filhos,
ainda que isso entre em conflito com as demandas da profissao.

* Menor coesdo: a diversidade pode criar uma falta de coesao, que entendemos
a unido de um grupo e a medida que seus membros percebem e interpretam
o ambiente e reagem a ele de maneiras parecidas ou de comum acordo.
A coesao é menor por causa das diferencas linguisticas, culturais e/ou
experiéncias. Quando a desconfianga, falhas de comunicagao, estresse e
diferencas de atitude reduzem a coesao, a produtividade pode diminuir. Em
um grupo diversificado, os gestores encaram o desafio de assumir a lideranca
na construgao da coesao por meio do estabelecimento de metas e valores
compartilhados.

* Problemas de comunicac¢ao: o efeito negativo mais frequente da diversidade
talvez sejam os problemas de comunicagao, que incluem mal-entendidos,
imprecisoes, ineficiéncia e lentidao. Perde-se velocidade quando nem todos
os membros de um grupo sao fluentes na mesma lingua, ou quando é preciso
mais tempo para explicar as coisas. Se os gestores nao incentivarem e aceitarem
os diferentes pontos de vista, alguns funciondrios podem temer falar em
reunides, dando a impressao ao gestor de que se atingiu um consenso.
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* Desconfianca e tensdo: as pessoas preferem associar-se as outras que sejam
parecidas com elas. Essa tendéncia normal e compreensivel pode levar a mal-
entendidos, a desconfianga, ou até ao medo dos que sao diferentes. Um exemplo
sdo as tensdes que podem surgir entre pessoas de diferentes idades — o que
uma geragao encara como uma tatuagem de mal gosto pode ser vista por outra
como um exemplo criativo de body art. Esses mal-entendidos podem gerar
desgaste, tensao e até ressentimentos, dificultando a formacao de consenso.

* Estereotipagem: aprendemos a interpretar o mundo de determinadas maneiras
com base em nossos histdricos e experiéncias. Nossos interesses, valores e
culturas filtram, distorcem, bloqueiam e selecionam nossa percepgao. Vemos
e ouvimos o que esperamos ver e ouvir. Os membros dos grupos muitas vezes
percebem estereo6tipos de seus colegas “diferentes” em vez de perceber e avaliar
com precisdo as contribui¢des, habilidades, aspira¢does e motivagdes dessas
pessoas. Exemplos disso podem ser os trabalhadores idosos como indispostos
para aprender novas competéncias, os minoritarios como menos instruidos ou
capazes. A menos que o0s gestores estejam cientes dos proprios esteredtipos e
dos seus funciondrios, a estereotipagem pode distorcer praticas importantes.
Por exemplo: funciondrios considerados pouco motivados ou excessivamente
emotivos receberao fun¢des menos estressantes (e talvez menos importantes)
do que seus colegas, resultando em menor comprometimento, maior giro e
mau uso de suas competéncias.

Por todos esses motivos e outros mais, a gestdo da diversidade ndo é
facil. Mas os gestores precisam desenvolver as competéncias e estratégias que a
diversidade exige, para que eles mesmos e suas empresas tenham sucesso em um
ambiente empresarial cada vez mais multicultural.

FONTE: Adaptado de Bateman e Snell (2012, p. 192-193)
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RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico, vocé viu que:

As organizagdes, de um modo geral, possuem certas caracteristicas, ou
podemos chamar até de peculiaridades. Cada organizagao é singular, assim
como € singular um ser humano. Cada organiza¢ao é um sistema tnico de
normas, padroes e modo de realizar as coisas.

Uma defini¢ao de cultura organizacional proposta por Gibson (2006, p. 31) é
que cultura organizacional “é aquilo que é percebido pelos empregados e a
forma como essa percepcao cria um padrao de crencas, valores e expectativas”.

O sistema de valores dentro de uma organizagao é o que orienta os seus
caminhos, envolvendo as atitudes das pessoas, dos lideres e o caminho que a
organizacao deseja seguir.

Os componentes da cultura organizacional sao os valores, os artefatos, a
tecnologia, os simbolos, os rituais, os mitos e os tabus.

Usamos a analogia do iceberg para entendermos como funciona a cultura
organizacional. Segundo Chiavenato (2010), esta pode ser comparada a um
iceberg porque nela existem varias camadas, e quanto mais profundamente
formos nos seus niveis, maior sera a dificuldade em modifica-los.

As caracteristicas da cultura organizacional tém muito a ver com a personalidade
do seu fundador ou lider dominante. Sao elas inovagao e assun¢ao de riscos,
atencao aos detalhes, orientagao para os resultados, orientacao para as pessoas,
orientagao para as equipes, agressividade e estabilidade.

Os empresarios, gestores e lideres tém papel fundamental na criagao,
manutencao e modificagdo da cultura organizacional. E logicamente exercem
posturas mais ou menos conservadoras, dependendo da circunstancia.

A contracultura é uma manifestagao, por parte de grupos maiores ou menores,
de cunho reaciondrio contra valores culturais tradicionais, que revelam
insatisfacao, dai a busca por inovacao.

A socializagao ¢ um processo pelo qual as organizacdes inserem 0s novos
empregados na cultura. Segundo Gibson (2006), a socializacao trata da
transmissao de valores, pressupostos e atitudes dos funcionarios mais antigos
para 0s mais novos.
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AUTOATIVIDADE

1 Analise a cultura organizacional da empresa em que vocé trabalha e aponte
os elementos da cultura organizacional que vocé consegue identificar nela.

2 Um dos elementos de estudo do Comportamento Organizacional é a Cultura
Organizacional e o impacto que causa no comportamento dos individuos.
Sobre Cultura Organizacional é correto dizer:

[- Eum conjunto de suposicoes, crengas, valores enormas, que é compartilhado
pelos membros de uma organizagao.

IT - Cada organizagao tem a sua.

III - Ela representa um elemento-chave no ambiente de trabalho no qual os
funcionarios exercem suas atividades.

IV - Ela prové um sistema complexo de leis, valores e costumes, dentro do qual
se desenvolve o comportamento organizacional.

V - Eacapacidade que os individuos tém de aprender novas fungdes dentro da
organizagao.

Agora assinale a alternativa correta:

(a) Somente a afirmativa I esta correta.

(b) As afirmativas I, II, e III estao corretas.

(c) As afirmativas II, III, IV e V estao corretas.
(d) As afirmativas I, II, IIT e IV estao corretas.
(e) Todas as alternativas estao corretas.
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TOPICO 3

. COMUNICACAO ORGANIZACIONAL
E INTERPESSOAL

| INTRODUCAO

Em todos os momentos nos comunicamos, seja em nossas casas, No
trabalho, mas nem sempre somos entendidos naquilo que realmente desejamos
ser. As vezes, pensamos que ¢ o modo de falar, ou a forma como o outro entendeu.

Enfim, veremos aqui, neste topico, as diferengas entre comunica¢dao
organizacional e interpessoal e os motivos pelos quais a comunicagao pode
falhar, como evitar as falhas e como melhorar o processo de transmitir aquilo que
realmente desejamos transmitir, e ser entendido da forma que desejamos ser.

2 O QUE E COMUNICACAO?

Vamos comegar o assunto comunica¢ao com uma pequena historia. As
historias, em geral, tratam de passagens que nos fazem entender alguns conceitos
importantes, visualizando aspectos valiosos de uma forma ilustrativa e educativa.
Convido vocé a ler esse pequeno trecho da obra de Alexandre Rangel, sobre a
comunicacao.

Conta a histéria que um casal tomava café no dia de suas bodas de
ouro. A mulher passou a manteiga na casca do pao e o entregou para o marido,
ficando com o miolo. Ela pensou: "Sempre quis comer a melhor parte do pao,
mas amo demais meu marido e, por cinquenta anos, sempre lhe dei o miolo.
Mas hoje quis satisfazer meu desejo. Acho justo que eu coma o miolo pelo
menos uma vez na vida". Para sua imediata surpresa, o rosto do marido abriu-
se num sorriso sem fim e ele lhe disse: — Muito obrigado por este presente, meu
amor. Durante cinquenta anos, sempre desejei comer a casca do pao, mas como
vocé sempre gostou tanto dela, jamais ousei pedir!

FONTE: Alexandre Rangel — O que podemos aprender com os gansos (1996).
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Muitas vezes passamos por situacdes como essa na vida. As vezes temos
receio de falar para as pessoas aquilo que verdadeiramente pensamos. Passamos
uma vida inteira sem expressar coisas que para nds sao importantes, ou usamos
insinuagdes, ao invés de expressar claramente o que desejamos.

Isso nao acontece apenas na nossa vida pessoal. Nas organizagdes, hoje,
a comunicagao sem clareza é responsavel por muitos problemas que poderiam
ser facilmente resolvidos com um pouco de comprometimento naquilo que
transmitimos através da fala, dos e-mails e dos aplicativos de comunicagao, como
Messenger e WhatsApp.

Para entender melhor o assunto deste topico, vamos comegar entendendo
0s conceitos de comunicagao. Segundo Wagner e Hollenbeck (2009), comunicagao
¢ a transmissao de informagao e significado entre duas partes por meio do uso de
simbolos compartilhados.

Observando a figura a seguir é possivel identificar os elementos que
compoem o chamado “‘Macromodelo do Processo de Comunicagao’. Este modelo
mostra o fluxo de comunicac¢ao tradicional vivenciado em nosso cotidiano. Nos
ambientes organizacionais este modelo também pode e é aplicado.

FIGURA 18 — ELEMENTOS DO PROCESSO DE COMUNICACAO

Codificagao Decodificacao
Mensagem
EMISSOR > RECEPTOR
Codigo - Canal
Ruido

Feedback (retorno)

FONTE: Kotler e Keller (2006, p. 536)

Na figura podemos observar os principais elementos do modelo que
retrata a relacdo: emissor (aquele que transmite uma mensagem) e receptor
(aquele que recebe uma mensagem).

A mensagem a ser transmitida (por um determinado meio) ¢ codificada
(ou seja, adaptada para envio) e decodificada (ou seja, interpretada). Apods esta
etapa do processo, o receptor ird elaborar uma resposta a ser enviada ao emissor
(feedback ou retorno).
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Em todo o processo poderao acontecer ruidos, por exemplo: falta de
compreensdo da lingua falada na transmissao da mensagem ou falhas no meio
que a carrega, entre outros.

a. BLOQUEIOS A COMUNICACAO

Segundo Chiavenato (2004), a comunicacdo se realiza efetivamente e
conseguimos atingir nosso objetivo com ela quando a mensagem ¢é interpretada
da mesma forma pelo emissor e pelo receptor. Chiavenato (2004, p. 327) diz
que quando se fazem interpretacdes semelhantes, cada um dos participantes
transmite ao outro o seu pensamento e o seu sentimento sobre o objeto da
comunicacdo. “Isto ndo significa que os participantes precisem concordar
totalmente com o pensamento sobre o objeto da comunicagao. Podem discordar,
mas, se um apreende precisamente os pensamentos do outro, a comunicagao foi
satisfatoria”.

Quando a comunicagdo nao é bem-feita entre as pessoas, acontecem
alguns problemas que podemos chamar de bloqueios, filtros e ruidos. Vamos ver
a seguir cada um deles:

Ruido € a interrupg¢ao da comunicagdo através de mecanismos externos,
sons estranhos a comunicagao, visualizagdes que comprometem a comunicagao,
ou mecanismos utilizados pelo locutor, que seja incompreendido pelo
interlocutor. A partir do momento em que se elimina o ruido, a comunica¢ao
tende a se estabelecer.

Bloqueio € a interrupg¢ao total ou provisoria da comunicagdo e,
paradoxalmente, parece comprometer menos a evolu¢ao da comunicagao do
que a filtragem.

Filtragem ¢ o mecanismo de selecao, danosa, dos aspectos da
comunicagao que erroneamente interessam aos interlocutores.

FONTE: Chiavenato (2005, p. 327)

Quando existe um bloqueio, é necessario que as pessoas que estao
se comunicando reavaliem sua forma de se comunicar e restabelecam uma
comunicacdo mais aberta e mais bem-sucedida.

Chiavenato (2005, p. 327) admite que “em caso de filtragem, a comunicacao

tende a acompanhar-se de reticéncias e de restrigdes mentais, degradando-se
pouco a pouco em mensagens cada vez mais ambiguas e equivocadas”.
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3 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunica¢do organizacional pode se constituir numa instancia da
aprendizagem, pois se praticada com ética, pode provocar uma tendéncia
favoravel a participacdo dos trabalhadores, dar maior sentido ao trabalho,
favorecer a credibilidade da direcao (desde que seja transparente), fomentar a
responsabilidade e aumentar as possibilidades de melhoria da organizacao
ao favorecer o pensamento criativo entre os empregados para solucionar os
problemas da empresa (ROBBINS, 2005).

As organizagdes também se comunicam. As pessoas precisam, no dia a dia,
interagir umas com as outras, considerando a hierarquia, a ambiente e a cultura
organizacional. Wagner e Hollenbeck (2009) admitem que nas organizagoes,
de maneira geral, a comunicagao podera fluir em dois sentidos: horizontal ou
vertical (ascendente ou descendente). Vejamos:

* Comunicagao horizontal: a comunicagao horizontal ou lateral se refere a toda
comunica¢do que ocorre entre individuos que pertencem a um mesmo nivel
hierdrquico. Essa comunicac¢do pode ser formal (formalizada pela empresa) ou
informal (criada a partir da necessidade apresentada de comunicar algo).

* Comunicacao vertical: a comunicagao vertical, por sua vez, é aquela que acontece
entre individuos de niveis hierdrquicos diferentes. Ela pode ser: comunicagao
ascendente (quando um subordinado se comunica com algum individuo acima
de seu nivel hierdrquico — um gestor, ou diretor, oferecendo feedback de seu
trabalho, por exemplo), ou descendente (quando os superiores se comunicam
com seus subordinados — informando situa¢des importantes, por exemplo).

FIGURA 19— DIRECOES DA COMUNICACAO

DIRECOES DA COMUNICACAO

D A

E A
S Diretoria S

C C
E E

N N
D Gerentes b
E N
N ¢ > T

T LATERAL/ HORIZONTAL E

I Operacao

FONTE: Elaborado pelo autor com base na teoria de Robbins

FONTE: Disponivel em: <https://pt.wikipedia.org/wiki/Dire%sC3%A7%C3%A30_ da_comunica%C3
%A7%C3%A30>. Acesso em: 7 nov. 2017,
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A figuraretrata as dire¢des que a comunicagao pode ter dentro da empresa,
segundo Robbins (2005). Ela pode ser de baixo para cima, ou seja, do operacional
para a diretoria (ascendente) ou vice-versa, denominada entdo descendente.
Existe ainda a dire¢ao horizontal, que representa aquela realizada entre os pares,
no mesmo nivel hierdrquico.

Ja Bateman e Snell (2012) afirmam que a comunicagdo deve fluir nos
sentidos unilateral e bilateral, a saber:

* Comunicagdo unilateral: informacao flui em uma sé direcao — do remetente
para o destinatdrio, sem feedback. Sao aquelas comunicagdes em que s6 hd ida,
como um comunicado interno, ou um jornal mensal, por exemplo, onde nao
existe um canal de resposta para quem o recebeu.

* Comunicagdo bilateral: é quando existe a possibilidade de reagao de quem
recebeu a mensagem. Um exemplo é a comunicacdo em que se pede uma
sugestio ou um aceite de quem o recebeu. E quando o comunicado que
recebemos permite que pegamos mais detalhes sobre ele.

Por ser mais facil, a comunicacdo unilateral nas organizacgdes ainda é
mais utilizada do que deveria. Segundo Bateman e Snell (2012, p. 274), “para um
executivo atarefado, é mais facil mandar um e-mail do que debater um problema
incomodo com um subordinado. Além disso, ele nao precisard responder a
perguntas ou enfrentar alguém que discorde”.

Outro aspecto importante que precisamos levar em consideracao quando
estudamos a comunicagdo sdo as formas de nos comunicarmos. Wagner e
Hollenbeck (2009) afirmam que existem trés formas basicas de comunicagao:

* Comunicacao oral: se trata de toda a comunicagao feita pela fala, como uma
palestra, por exemplo.

* Comunicagao escrita: feita por meio de informativos, e-mails, atas ou qualquer
outro meio de enviar uma mensagem escrita.

* Comunica¢ao nao verbal: representada por expressoes faciais, movimentos do
corpo, sinais com as maos, por exemplo.

Estudar os elementos da comunicagao podera auxiliar sobremaneira em
uma melhor interacdo entre os grupos de uma organizacao. Por este motivo, é
importante que gestores fiquem atentos e acompanhem este aspecto de perto,
procurando identificar as melhores maneiras de transmitir informagoes, solicitar
tarefas, receber feedback etc.
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Um texto que complementara seus estudos se trata do artigo sobre a Web TV
(empresarial) na Comunicagéo Organizacional. O artigo faz uma reflexao sobre as principais
pesquisas sobre a Web TV e suas possivels implicacdes futuras relacionando esta analise com
os desafios do mercado global e da vida dentro de uma organizagao.

FONTE: MALIZIA, Pierfranco. A "telinha particular”. Objetivo e funcdes da Web TV na
Comunicagdo Organizacional: uma resenha dos estudos recentes. Disponivel em: <http://
www.scielo br/pdf/interc/v35n2/15 pdf>. Acesso em: ago. 2017

4 COMUNICACAO INTERPESSOAL

Segundo o IBC — Instituto Brasileiro de Coaching (2017), “comunicacao
interpessoal consiste na troca de informac¢ao que existe entre dois individuos
ou mais”. Isso significa passar e receber mensagens para ou de uma outra pessoa,
por diversos canais: a fala, a escrita, a mimica e todas as midias disponiveis no
mundo de hoje, como o SMS, os e-mails, as fotos e os videos.

Robbins (2005, p. 424) acrescenta que “comunicagao interpessoal é a
comunicagao entre duas pessoas, seja em situagao face to face ou em um grupo, no
qual as partes sao tratadas como individuos e nao como objetos”.

A comunicacao adequada ¢ cada vez mais crucial para quem vive dentro
das organizacdes, mas principalmente para os lideres, que precisam saber
transmitir as mensagens, evitando os ruidos e os problemas que em geral a ma
comunicagao pode causar.

Obviamente, nem todos nascem com essa habilidade, mas existem
algumas ferramentas que podem ajudar a aprimora-la. Vamos ver algumas dicas
que Robbins (2005) sugere para termos sucesso com relacao a esse assunto:

* Faca contato visual: ¢ muito importante olhar nos olhos da pessoa com quem
vocé esteja se comunicando. Isso demonstra o interesse e comprova que
estamos realmente ouvindo o que estd sendo dito.

* Faca acenos afirmativos com a cabeca e use expressdes faciais: esses artificios
auxiliam o processo de comunicagao, pois fazem com que a comunicagao possa
fluir sem um interromper o outro com a fala.

 Evite acOes ou gestos distraidos: ao escutar, nao mexa em outros objetos, ou
olhe no celular. Reafirme sempre o interesse em quem esteja falando.

* Faca perguntas: esse comportamento facilita o entendimento da mensagem e
ainda reafirma o interesse em quem estd falando e no que esta sendo dito.
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* Parafrase: a parafrase é uma forma de dizer a mesma coisa em ordem diferente.
Essa técnica reafirma que a mensagem foi entendida.

* Evite interromper o orador: ndo hd nada mais desagradavel do que ser
interrompido quando estamos expondo uma ideia; além de falta de educagao,
pode atrapalhar e muito o raciocinio de quem esta falando e a transmissao da
mensagem na sua totalidade.

* Nao fale demais: quando falamos demais, além de estarmos mais expostos,
perdemos aoportunidade de aprender e entender amensagem a ser transmitida.

* Faca transicOes suaves entre os papéis de orador e ouvinte: troque os papéis
suavemente, ndo seja o centro das atengdes, compartilhe as ideias e dé espago
para que o outro também fale.

Parte importante do processo comunicacional é o feedback, que trataremos
com mais carinho na Unidade 3. O feedback nada mais € que o retorno, é utilizado
tanto para sinalizar o entendimento de uma mensagem, como para falar para
alguém sobre o comportamento ou desempenho em determinadas situagdes.

5 A INTERNET COMO MEIO DE COMUNICACAO

Os tempos mudaram muito dentro das organiza¢des de um tempo para
ca. Com o advento da globalizac¢do, o uso da tecnologia para os processos em geral
cresceu muito, e hoje sao utilizados nas empresas diversos meios mais rapidos e
mais modernos para haver comunicagao.

Através dos diversos aparelhos eletronicos (computadores, tablets,
smartphones, etc) e da internet, conseguimos resolver muitas coisas, a rede nos faz
ficar conectados com as redes sociais, com as informacoes e noticias atuais, com o0s
nossos colegas de trabalho e com nossa familia, através de aplicativos e sistemas
de conversas instantaneas denominadas chats. Além disso, acessamos o sistema da
empresa de forma remota, usamos o servi¢o de banco e nos comunicamos no intuito
de resolver problemas corriqueiros com um simples toque dos dedos na tela.

Segundo Gibson (2006), diversas empresas hoje usam a internet para criar
divisdes de comércio eletronico (e-business), reduzir custos operacionais, atender
a clientes de todos os cantos do mundo, obter e trabalhar de forma muito mais
otimizada, nao necessariamente dentro de um escritério ou empresa fisica, além
de usar eficientemente os indicadores e melhorar a eficiéncia global.

Existem vdarias ferramentas que podem ser usadas para melhorar a

interacao entre as pessoas e resolver as demandas e os problemas organizacionais
de forma mais rdpida. Vamos ver algumas delas a seguir.
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* A INTRANET

A intranet é uma rede privada baseada na internet onde transitam
informagoes entre os colaboradores de uma mesma empresa, mesmo que essa
tenha varias filiais. O principal objetivo dessa rede é concentrar as informacoes
em um mesmo local, para que todos tenham acesso.

Esta rede é muito utilizada para a comunicagao interna, para que todos
tenham acessos a informag¢des da mesma forma, evitando assim as distor¢des na
comunicag¢do, a ma interpretagao e as fofocas. Existe ainda a facilitagdao, por meio
desta rede, do trabalho em grupo.

A intranet em geral contém informagdes uteis sobre o negdcio da empresa,
produtos, servigos, informagdes sobre procedimentos e codigos de condutas a
serem seguidos pelos colaboradores. Hoje é um importante meio de comunicagao
e integragao entre empresas e pessoas.

5.1 CONFERENCIAS

Outra ferramenta importante para a comunicagdao organizacional sdao
as conferéncias. Segundo Gibson (2006, p. 436), “em virtude da recente queda
no numero de viagens de negdcios e da pressao por corte de custos, decorrente
da lentidao no crescimento da economia, muitas companhias estdao aderindo as
teleconferéncias, webconferéncias e videoconferéncias”.

FIGURA 20 — EXEMPLO DE UMA VIDEOCONFERENCIA

FONTE: Disponivel em: <http://pandaitce.com.br/portfolio>. Acesso em: 27 out.
2017.
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Esse sistema, além de economizar recursos financeiros da empresa,
aumenta a rapidez na resolu¢do de problemas e consegue integrar as pessoas
de uma forma que possam se comunicar em tempo real. As pessoas conseguem
visualizar umas as outras num processo de comunicagao, o que melhora muito o
entendimento da mensagem e o feedback.

5.2 O CORREIO ELETRONICO E A TROCA DE MENSACENS
INSTANTANEAS

O correio eletronico ou e-mail é o recurso mais utilizado hoje nas empresas,
considerando as tecnologias de comunicagio disponiveis. E usado para envio
de mensagens com arquivos anexos, como textos, imagens e outros arquivos
executaveis. Qualquer pessoa pode ter um e-mail, e dentro das empresas, além
de acelerar o processo de comunicagao, ¢ uma forma de comprovar devidamente

essa troca de informacoes.

As ferramentas de troca de mensagens instantaneas hoje tém sido
consideradas tao eficazes quanto uma conversa telefonica. Através de aplicativos
como Messenger, Skype e WhatsApp, as pessoas conseguem enviar mensagens
de textos, dudios e até mesmo videos para a outra parte, acelerando e muito o
processo de comunicagao.

5.3 VANTAGENS E DESVANTACENS DA COMUNICACAO
DIGITAL

As vantagens da comunicacdo eletronica, segundo Bateman e Snell
(2012, p. 279), sao muitas, “nas empresas incluem o compartilhamento de mais
informacgdes e a velocidade e a eficiéncia de envio de mensagens rotineiras a
varias pessoas espalhadas por vastas dreas geograficas”.

Além da redugao de despesas, ha também a redugao de tempo com
relagao as reunides, envios de arquivos, fotocdpias, evitando o uso dos correios.
Os softwares de contribui¢des andnimas também sao uma grande pedida para a
identificagao de problemas na empresa, pois as pessoas conseguem ter um canal
mais rapido para fazer reclamacgdes e sugerir melhorias.

Entre as desvantagens, Bateman e Snell (2012) apontam a dificuldade na
solucao de problemas complexos que envolvam interacao frente a frente mais
prolongada e ainda a impossibilidade de captagdo de dicas sutis, nao verbais.
Os autores admitem que os grupos presenciais costumam levar menos tempo na
resolucao de problemas e tomada de decisao.

Outro ponto importante é que muitas pessoas se sentem mais livres para
expressar sua opinido pessoal sobre os assuntos, e acabam sendo desagradaveis

e muitas vezes mal-educadas com seus comentarios verdadeiros e inoportunos.
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Existe o problema também da carga eletronica ocasionada por esses meios
de comunicagdo. Por parecerem tao essenciais no dia a dia das pessoas, chegando
até a gerar comentarios do tipo “ndo conseguiria mais viver sem a internet”,
representam um volume de informagoes esmagador.

E muito importante que tenhamos critério ao estabelecer o que é realmente
importante e o que é rotineiro e irrelevante. Dosar a quantidade de acessos a
dispositivos mdveis e a meios eletronicos é uma boa dica. O volume excessivo de
informacgdes pode gerar ansiedade e outros tipos de disttirbios psicoldgicos.
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RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico, vocé viu que:

Em todos os momentos nos comunicamos, seja em nossas casas, no trabalho,
mas nem sempre somos entendidos naquilo que realmente desejamos ser. As
vezes, pensamos que € o modo de falar, ou a forma como o outro entendeu.

Os principais elementos do modelo que retrata a relagdo de comunicagao sao o
emissor (aquele que transmite uma mensagem) e o receptor (aquele que recebe
uma mensagem). A mensagem a ser transmitida (por um determinado meio) é
codificada (ou seja, adaptada para envio) e decodificada (ou seja, interpretada).
Ap0s esta etapa do processo, o receptor ird elaborar uma resposta a ser enviada
ao emissor (feedback ou retorno).

Em todo o processo poderaoacontecer ruidos, porexemplo:faltade compreensao

da lingua falada na transmissao da mensagem ou falhas no meio que carrega
a mesma, entre outros. Quando a comunicag¢dao nao é bem executada entre as
pessoas, acontecem alguns problemas que podemos chamar de bloqueios,
filtros e ruidos.

Nas organizagdes, de maneira geral, a comunicagdo podera fluir em dois
sentidos: horizontal ou vertical. Ela pode ser de baixo para cima, ou seja, do
operacional para a diretoria (ascendente) ou vice-versa, denominada entao
descendente. Existe ainda a dire¢do horizontal, que representa aquela realizada
entre os pares, no mesmo nivel hierarquico.

A comunicacao interpessoal consiste na troca de informagao que existe entre dois
individuos ou mais. Isto significa passar e receber mensagens para ou de uma
outra pessoa, por diversos canais: a fala, a escrita, a mimica e todas as midias
disponiveis no mundo de hoje, como o SMS, os e-mails, as fotos e os videos.

Através dos computadores e da internet, conseguimos resolver muitas coisas,
a rede nos faz ficar conectados com as redes sociais, com as informacgdes e
noticias atuais, com os nossos colegas de trabalho e com nossa familia, através
de aplicativos e sistemas de conversas instantaneas denominadas chats.

A intranet ¢ uma rede privada baseada na internet onde transitam informacgoes
entre os colaboradores de uma mesma empresa, mesmo que essa tenha varias
filiais. O principal objetivo dessa rede é concentrar as informagdes em um
mesmo local, para que todos tenham acesso.
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AUTOATIVIDADE

1 Reflita sobre a empresa onde vocé trabalha e desenhe o fluxo de comunicagao
ascendente e descendente do seu cargo. Ou seja: quem sao as pessoas com
que vocé troca informagdes lateralmente e quem sdo as pessoas que estao
acima e abaixo hierarquicamente, fazendo com que vocé se comunique
verticalmente?

2 Aponte as vantagens e desvantagens do uso da tecnologia e da internet no
processo de comunicagao e na vida das pessoas.

3 Em todos os momentos nos comunicamos, seja em nossas casas, no trabalho,
mas nem sempre somos entendidos naquilo que realmente desejamos ser. As
vezes pensamos que € o modo de falar, ou a forma como o outro entendeu. A
comunicagio é, portanto, uma via de mio dupla. E necessario que haja duas
partes, a parte emissora (quem diz) e a parte receptora (quem ouve). Analise
as sentencgas a seguir sobre comunicagao:

I- O ruido na comunicagao ocorre quando o emissor distorce a mensagem
original ao passa-la a diante.

IT- O emissor tem 30% de responsabilidade pelo entendimento da mensagem,
enquanto o receptor tem 70% dessa responsabilidade.

III - O bloqueio na comunica¢ao pode ser total ou parcial. Ocorre quando o
emissor estd emitindo uma mensagem e é interrompido por um mecanismo
externo.

IV - O feedback nada mais é do que o ato de se expressar de forma nao verbal, ou
seja, usando a linguagem corporal.

Assinale a alternativa que representa a resposta correta:
(a) Somente a afirmativa I esta correta.

(b) As afirmativas I e IV estao corretas.

(c) As afirmativas II e III estao corretas.

(d) Somente a afirmativa IV esta correta.

(e) Somente a afirmativa III esta correta.
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TOPICO 4

g O PROCESSO DE TOMADA DE
Wiy DECISAO

| INTRODUCAO

Toda organizacdo necessita de alguém que direcione a¢des e estratégias,
alguém que seja responsavel por tomar decisdes. Tomar decisdes nunca foi uma
tarefa simples, pois uma decisao implica escolhas. Quando se escolhe algo, ganha-
se de um lado, mas alguma coisa se perde de outro.

Segundo Gibson (2006, p. 456), “independentemente da variacdo das
caracteristicas organizacionais e do nivel de participacao dos funciondrios, os
gestores sao os responsaveis pelas consequéncias das decisdes tomadas”. Sao
os gerentes, gestores e lideres que enfrentam a situagao envolvendo as diversas
alternativas e sua decisao consiste em avaliar essas alternativas e optar pela
escolha do momento arcando com as consequéncias, que envolvem perdas e
ganhos.

Vamos conhecer agora como se da o processo de tomada de decisao
individual e em grupos.

2 TOMADA DE DECISAO INDIVIDUAL

Herbert Simon (apud GIBSON, 2006, p. 456) classifica as decisdes em dois
tipos distintos, as programadas e as nao programadas, a saber:

* Decisoes programadas: ocorrem quando um problema especifico acontece com
frequéncia, e assim, pode-se elaborar um procedimento especifico para resolve-
lo. Como esse problema € repetitivo, as decisdes podem ser programadas
através de um procedimento definitivo ja definido previamente.

* Decisdes nao programadas: ocorrem quando acontecem fatos novos. Nao
existe um procedimento padrao ou especifico para resolver um problema, pois
este ndo aconteceu antes. E um problema que merece uma especial atencio,
raciocinio e criticidade sobre como resolvé-lo.

Observe no quadro a seguir as diferencas entre a tomada de decisao
programada e nao programada.
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QUADRO 12 - COMPARACAO ENTRE OS TIPOS DE DECISAO

Decisdes programadas Decisdes nao programadas
Frequente, repetitivo, | Novo, nao estruturado.
Problema rotineiro. Muita certeza na | Muita incerteza na relagao

relacdo entre causa e efeito. | entre causa e efeito.
Necessidade de criatividade,
intuigao, tolerancia a
ambiguidades, solugao
criativa para o problema.

Dependente de politicas,
Procedimento normas e procedimentos
definidos

Exemplos

Reorganizagao periddica de | Diversificagdo de novos

Empresa comercial
estoque. produtos no mercado.

Necessidade  de  boas
Universidade avaliagdes para um bom
desempenho académico.

Construg¢ao de novas salas
de aula.

Procedimento de internagao | Aquisi¢ao de equipamentos

Servicos médicos . - .
de pacientes. experimentais.

Sistema de mérito para
Orgao governamental promocao de funcionarios
publicos.

Reorganizagao dos orgaos
governamentais.

FONTE: Gibson (2006, p. 457)

Maximiano (1995, p. 83) afirma que a tomada de decisao sob condi¢oes
de incerteza constitui-se em uma das habilidades mais importantes para um
gerente. Desta forma, “o tomador de decisao assume um papel fundamental nas
organizacoes, pois o processo decisorio deve levar a organizacao a otimizacao
de seus recursos, redugao dos custos, elevacdo de desempenho e ganhos de
resultados”.

Toda decisdao deve ser racional, ou pelo menos deveria. O modelo racional
de tomada de decisdo, definido por Simon, consiste em seis etapas definidas por
Robbins (2005), as quais veremos cuidadosamente a seguir:

a) Defini¢ao do problema: segundo Robbins (2005, p. 57), “um problema existe
quando ha discrepancia entre uma situagao existente e uma situagao desejada”
e, muitas vezes, a solu¢ao do problema nao é evidentemente clara. As decisdes
podem ser tomadas de forma errada, e podem acontecer tanto porque o
problema foi definido de forma errada, quanto porque houve negligéncia do
tomador de decisao.

b) Critérios de decisao: quando se sabe exatamente qual é o problema, é necessario
que se saibam os critérios para a tomada de decisao. Identificar critérios &
importante, pois o que pode ser significativo para uma pessoa, pode nao ser
para outra. Entra aqui aquilo que chamamos de interesses individuais, valores,
preferéncias e percepc¢oes diferenciadas que cada ser humano tem.
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¢) Ponderacao dos critérios: nesta etapa, classificam-se os critérios por ordem de
importancia, e define-se uma ordem a ser seguida para a ponderagao deles até
a tomada da decisao final.

d) Geracao de alternativas possiveis: neste momento, listam-se possiveis solugoes
para a tomada de decisio. E apenas uma listagem, sem tomar-se ainda qualquer
atitude com relagao a resolugao do problema em questao.

e) Classificacdo das alternativas de acordo com os critérios: tem-se aqui uma
avaliacdo de vantagens e desvantagens de cada alternativa e a comparacao
delas com os critérios. Sao definidos pesos para a tomada de decisao.

f) Calculo da decisdao 6tima: segundo Robbins (2005, p. 58), nesta fase exige-se
que o tomador de decisao multiplique a eficdcia esperada de cada critério pela
pontuagdo dos mesmos para cada alternativa. “A alternativa com o mais alto
valor esperado torna-se, entao, a escolha 6tima ou otimizadora”.

Os pressupostos desse modelo sao, segundo Robbins (2005, p. 58):

e Clareza do problema: o problema ¢é claro e inequivoco. Supde-se que quem
toma a decisao dispde de informagdes completas relativas a situagao da decisao.

e Opcoes conhecidas: o tomador de decisdes consegue identificar todos os
critérios relevantes e listar todas as alternativas viaveis. Além disso, ele esta
ciente de todas as possiveis consequéncias de cada alternativa.

o Preferéncias claras: os critérios e as alternativas podem ser classificados e
ponderados de forma a refletir sua importancia.

e Preferéncias constantes: os critérios especificos de decisao sao constantes, e os
pesos que lhe sao atribuidos sao estaveis no decorrer do tempo.

e Nao harestri¢des de tempo ou custo: o tomador de decisao racional pode obter
informagOes completas sobre os critérios e as alternativas, porque pressupoe-se
que nao haja nenhuma limitagao de tempo ou de custo.

¢ Maxima compensacdo: o tomador de decisdo racional escolhera a alternativa
que propiciar o mais alto valor percebido.

Existem alguns elementos que fazem parte do processo decisério, segundo
Chiavenato (2004, p. 255). Na visao do autor, sao eles:

e O estado da natureza: condigdes de incerteza, risco ou certeza que existem no
ambiente decisorial que o tomador de decisao deve enfrentar.

e O tomador de decisdo: individuo ou grupo que escolhe entre as varias
alternativas.

e Os objetivos: fins que o decisor almeja alcangar com as suas agoes.

e Preferéncias: critérios que o decisor utiliza para determinar sua opgao.

e Situacdo: os aspectos ambientais que envolvem o tomador de decisao, as vezes,
ndo controlaveis, fora do alcance de seu conhecimento ou compreensao que
influenciam na sua escolha.

e Estratégia: curso de agao que o decisor escolhe no sentido de atingir os objetivos
da melhor forma, sendo esta dependente dos recursos disponiveis.

e Resultado: consequéncia de uma estratégia.
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Uma das tarefas mais desafiadoras para quem toma decisoes, de acordo
com Robbins (2005), é a analise de alternativas. Essa andlise envolve aspectos
importantes, como a incerteza e o risco.

Segundo o mesmo autor, o risco representa as condi¢des nas quais
aquele que toma decisdes é capaz de avaliar a probabilidade de alternativas ou
resultados. Quando o tomador de decisdes tem certeza, ele conhece de antemao
o resultado da decisao.

Robbins (2005, p. 59) propde o conceito do valor esperado para avaliar as
alternativas para uma tomada de decisao de forma racional:

Valor esperado é um conceito que permite aos tomadores de decisao
atribuir um valor monetario as consequéncias positivas e negativas
que provavelmente resultem da selecdo de determinada alternativa.
Ele é igual a soma dos varios resultados possiveis, multiplicada pelo
beneficio ou custo de cada um.

A condicao mais dificil da tomada de decisdo é a incerteza. Em geral,
quando os tomadores de decisao nao possuem as informagdes necessdrias para
terem um julgamento coerente da situagao, calculando todos os riscos, dizemos
que se encontram numa situagao de incerteza.

Nesses casos, a solugao € acreditar na prépria intuicao e na criatividade.
Isso significa, de acordo com Robbins (2005, p. 60), “ter capacidade de combinar
ideias de um modo singular e fazer associacdes incomuns entre elas”. Eimportante,
porém, lembrarmos que as incertezas estao cada vez menores a partir do uso da
tecnologia de informacao (TI), pela qual os gestores possuem acesso rapido a
algumas informagOes mais objetivas, para a tomada de decisao.

Vamos falar mais adiante sobre as técnicas que podemos utilizar para
desenvolver o processo criativo na tomada de decisoes.

3 TOMADA DE DECISAO EM GRUPO

Namaioria das organizagdes, as decisdes sao tomadas em equipes, comités,
forcas-tarefas, entre outros. O gestor, neste caso, conta com mais opiniées para a
tomada de decisao e a responsabilidade se divide entre as pessoas que discutiram
e chegaram a um consenso sobre a solugao a ser adotada.

Para as decisdes ndo programadas, a decisdo em grupo € muito sdbia,
pois como se trata de um problema novo, que envolve fatos ndo conhecidos
anteriormente, a opinidao de diversas pessoas, com especialidade em diversas

areas, ¢ muito bem-vinda.

Logicamente existem opinides contrarias, por exemplo:
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Os grupos geralmente levam mais tempo do que os individuos para
tomarem as decisdes, mas a reunido de especialistas e conhecedores
profundos de areas especificas tem suas vantagens. O efeito do
refor¢o mutuo da interagdo entre eles resulta em melhores decisoes,
especialmente quando ha muita diversidade de histérico e quando
o grupo realiza um ajuste periédico das metas e objetivos (GIBSON,
2006, p. 471).

Para Gibson (2006, p. 471), em termos de processo decisério, € possivel
observar os seguintes aspectos do processo em grupo para as decisdes nao
programadas:

a) No estabelecimento dos objetivos: as decisdes em grupos sao provavelmente
superiores as individuais, em razao do montante de conhecimento disponivel
no grupo.

b) Naidentificacao das alternativas: os esforcos individuais dos membros do grupo
incentivam uma pesquisa ampla em diversas areas funcionais da organizacao.
¢) Na avaliacdo das alternativas: o julgamento coletivo do grupo, que conta com

uma ampla variedade de pontos de vista, parece superior ao individual.

d) Na escolha das alternativas: a interagao do grupo e a obtengao de um consenso
resultam, geralmente, em aceitagdo de mais risco do que seria aceito por
tomador individual de decisao. Além disso, a decisao em grupo costuma ser
mais aceita, em decorréncia da participagao das pessoas afetadas pelas suas
consequéncias.

e) A implementacao da decisao, seja ou nao de uma decisdo tomada pelo grupo,
¢, em geral, executada por gestores individuais. Assim, o gestor € responsavel
pela implementacao da decisao coletiva.

4 TECNICAS PARA ESTIMULAR A CRIATIVIDADE NA TOMADA
DE DECISAO EM CRUPO

Como temos visto até entdo, as decisdes em grupo parecem mais
adequadas que as tomadas individualmente. As discussdes do grupo devem fluir
livremente e com espontaneidade, onde todos os membros devem manifestar sua
opinido ou vontade.

A tomada de decisao evolve a criatividade, que deve ser estimulada por
organizagdes que adotam esse modelo. Uma das maneiras de trabalhar estas
questdes € fazendo uso de dinamicas (técnicas) de grupos adequadas para fazer
com que os individuos que compdem seus grupos se mostrem mais competentes
na tomada de decisdes, por exemplo. A comunicagao, de forma geral, permeara
estas dinamicas.

Entender a rede do fluxo de comunicagao e os grupos em si € de grande
importancia, tanto para a melhor interagao entre os individuos que pertencem
a este grupo, quanto para a aplicagao de dinamicas que auxiliarao de diversas
formas os gestores de uma organizagao.
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Para que ocorra uma melhora na tomada de decisao, existem algumas
dinamicas de grupos (ou técnicas) que podem ser seguidas para o alcance deste
objetivo:

- Brainstorming: ou “tempestade de ideias”, é uma dindmica muito utilizada
para a geragao de novas ideias para os grupos. Nesta dinamica, os individuos
que pertencem a um grupo sao reunidos, temas podem ser langados e estes
individuos espontaneamente langam novas ideias e até mesmo solugdes para
a questao tratada. A inten¢do da dinamica é nao filtrar ideias e nem limitar a
criatividade dos individuos envolvidos.

Para Soto (2011, p. 195), as principais normas que envolvem esta dinamica
do brainstorming sao:

* Quanto mais ideias soltas forem expressas, melhor para o grupo.

* Ao soltar as ideias, nao se pode fazer comentarios nem criticas para quem as
expressou.

¢ Finalmente, efetivar a combinacdo e o aproveitamento das ideias anteriormente
expressas.

- Técnicanominal de grupo: para Soto (2011, p. 196), “esta técnica se trata de uma
dinamica estruturada contendo quatro etapas fundamentais, que sao: geracao
de ideias, registro de ideias, esclarecimento de ideias e votagao de ideias”.
Segundo o mesmo autor, esta dindmica costuma ser utilizada com o intuito
de auxiliar de maneira criativa quanto a tomada de decisdes, especialmente
quando os individuos do grupo ndo possuem uma formacao especializada
para resolver o problema que se apresenta. A técnica nominal de grupo é
orientada para:

* Esclarecer as alternativas determinantes em uma situagao especifica.

* Esclarecer as situagdes-chave de alguma alternativa cujo proposito € evidenciar
uma solugao de algum problema em particular.

¢ Estabelecer prioridades com relagdo ao problema a resolver e aos objetivos
propostos.

As etapas que compOem esta dindmica da técnica nominal de grupo sao:



* Gerac¢ao de ideias. Cada membro expressa ideias por escrito, de forma
individual, respondendo a exposi¢ao do problema. O que se consegue com
essa geragao de ideias individuais é evitar as pressoes diretas derivadas
das diferencas de posigao dentro da organizagao ou da competicao entre os
integrantes para serem ouvidos. Nao obstante, conserva parte do peso e a
tensao criativa gerada pela presenca dos outros membros da equipe. Segundo
J. Kao-Jamming, “esta etapa e as posteriores dao tempo para pensar, refletir
e evitar escolhas prematuras de ideias”.

* Registro de ideias. Nessa etapa, o grupo relaciona as ideias e registra as
solugdes por escrito de forma individual. Uma variavel consiste em fazer
com que os membros da equipe apresentem suas ideias de forma andnima
ou por escrito. Esse enfoque de todos contra todos insiste na participacao
equitativa de todos os membros da equipe e cuida da perda de ideias que
os individuos consideram importantes. Outra variavel é relacionar as ideias
anotando-as em um quadro-negro grande para que todos as observem.

* Esclarecimento de ideias. Apds a etapa anterior, os grupos comentam uma a
uma das ideias da lista. O objetivo dessa discussao ¢ esclarecer o significado
de cada uma delas e conseguir que os integrantes da equipe deem a sua
aprovacao as ideias. A razao disso é apresentar a logica em que se baseiam
as ideias, visando diminuir a falta de entendimento. A ideia nao é ganhar a
discussao, mas resolver as diferencas de opinides, apesar de isso ser parte do
processo e de a resolucao de ideias ser obtida com a votagao delas.

* Votagio de ideias. Uma vez que os membros tenham esclarecido e
classificado as ideias surgidas em todo o processo, votam a retroalimentagao
e a discussao e darao, provavelmente, como resultado, uma decisao final que
vai certamente refletir as possiveis preferéncias reais do grupo. A margem
das formas, o processo de votagao determina o resultado da reunido: uma
decisdao em equipe que inclui os critérios independentes dos participantes.
Finalmente, o processo consiste em documentar a decisao grupal e integrar
uma ideia de resultado e conclusao.

Fonte: WOODMAN (apud SOTO, 2011, p. 197-198).

* Técnica de Delfos: esta dindamica ou técnica é aplicada da seguinte forma:

[...] um grupo pequeno desenha um questiondrio para realizar uma
pesquisa, aplicando-o a um grupo grande de pessoas, que respondem
ao questionario. Os resultados sdo processados, tabulados e usados
para preparar um segundo questionario revisado e modificado, que
volta a ser respondido pelo grupo grande, dando como resultado uma
retroalimentagao a pesquisa original (SOTO, 2011, p. 198).
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Esta pesquisa costuma ser aplicada quando se pretende o anonimato dos
individuos participantes, fazendo com que todos possam se expressar mesmo em
situagdes em que existe certo conflito no grupo.

* Os mapas de consenso: esta dinamica é utilizada com o intuito de estruturar
as solugoes propostas pelo grupo, agrupando as ideias semelhantes até chegar
a uma resolugao. Esta dinamica apresenta os seguintes passos:

Primeiro, o facilitador incentiva os participantes a procurar grupos e
categorias na ideia da lista. Essa procura inclui a ampliagao da lista e
a discussao de grupos e categorias alternativas, por parte do grupo
inteiro ou de subgrupos, e a produgao de um so6 plano de classificagao
por parte dos membros, que trabalham como grupo ou em pares
ou trios. A seguir, mediante a identificacao de categorias e grupos a
consolidar os sobrepostos ou redundantes, o facilitador ajuda o grupo
a consolidar os diferentes planos realizados pelos grupos, incluindo-
os em um plano representativo, chamado ‘espantalho’, para todo
o grupo. Logo, os membros do grupo fazem ajustes nesse plano
representativo até que chegam a uma solugao aceitavel para todos.
Quando ha mais de um grupo de trabalho, um representante de cada
um dos grupos apresenta seu mapa revisado aos membros dos outros
grupos de trabalho. Por ultimo, os representantes de cada grupo de
trabalho produzem uma soluc¢do ou mapa consolidado (SOTO, 2011,
p- 200).

&’
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AUMENTE SEUS CONHECIMENTOS:

As dindmicas de grupo, no entanto, tambeém podem ser utilizadas para identificacdo de
competéncias entre os individuos de um grupo. Acesse O link a seguir e conheca mais de
500 tipos diferentes de dindmicas que podem ser aplicadas em grupos. La vocé encontrara: o
numero maximo e minimo de participantes necessarios, o tempo estimado de duracéo, aléem
do procedimento e das atitudes esperadas pela dinamica.

FONTE: Disponivel em: <http://www.kombo.com br/materiais-rh/dinamicas-grupo>. Acesso:
agosto de 2017
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e B T A
PROCESSO DE TOMAD

5 VANTAGENS DA TOMADA DE DECISAO INDIVIDUAL E EM

GRUPO

No quadro a seguir, vocé confere as vantagens e as desvantagens da
tomada de decisao individual e em grupo.

QUADRO 13 - COMPRARACAO ENTRE TOMADA DE DECISAO INDIVIDUAL E EM GRUPO

DECISAO INDIVIDUAL

DECISAO EM GRUPO

Rapidez.

Responsabilizacado clara.

Responsabilizacao ambigua.

Transmitem valores consistentes.

Lutas pelo poder no interior dos grupos.

Conhecimento restrito.

Geragao de mais conhecimento por conta da
troca de informacdes.

Apenas uma opiniao.

Maior diversidade de opinides.

Decisdes com certa qualidade.

Decisdes de melhor qualidade.

Resisténcia na aceitacdo da solugdo proposta.

Maior aceitacao de uma solucao.

FONTE: Adaptado de Robbins (2005)

De qualquer forma, uma decisdao é um fator importante, tanto individual
como em grupo, ela deva considerar as consequéncias para a organizagao e para

as pessoas.

estudada>.

SAIBA MAIS SOBRE O ASSUNTO:

“Tomar decisdes € uma atividade que praticamos diarlamente, de uma forma ou de outra.
Podemos até mesmo tomar a decisdo de ndo tomar decisdo alguma. Enfim, ndo temos
como escapar. Por isso, a habilidade de tomar decisdes eficazes € uma das competéncias
mais importantes que uma pessoa pode desenvolver”,

Confira esse artigo com dicas especiais. Disponivel em: <https://www.catho.com.br/
carreira-sucesso/colunistas/arthur-diniz/tomada-de-decisao-%E2%80%93-uma-arte-a-ser-




RESUMO DO TOPICO 4

Neste topico, voce viu que:

Toda organizagao necessita de alguém que direcione a¢des e estratégias, alguém
que seja responsavel por tomar decisdes. Tomar decisdes nunca foi uma tarefa
simples, pois uma decisdo implica escolhas. Quando se escolhe algo, ganha-se
de um lado, mas alguma coisa se perde de outro.

As decisoOes sao classificadas em dois tipos distintos: as programadas - ocorrem
quando um problema especifico acontece com frequéncia, e assim, pode-se
elaborar um procedimento especifico para resolvé-lo; e as nao programadas -
ocorrem quando acontecem fatos novos. Nao existe um procedimento padrao
ou especifico para resolver um problema, pois este nao aconteceu antes.

Toda decisdao deve ser racional, ou pelo menos deveria. O modelo racional
de tomada de decisao consiste em seis etapas definidas por Robbins (2005):
defini¢ao do problema, critérios de decisdao, ponderagao dos critérios, geragao
de alternativas possiveis, classificacdo das alternativas de acordo com os
critérios e calculo da decisao 6tima.

Uma das tarefas mais desafiadoras para quem toma decisoes, de acordo com
Robbins (2005), ¢ a andlise de alternativas. Essa analise envolve aspectos
importantes, como a incerteza e o risco. O risco representa as condicoes
nas quais aquele que toma decisdes € capaz de avaliar a probabilidade de
alternativas ou resultados. Quando o tomador de decisOes tem certeza, ele
conhece de antemao o resultado da decisao.

Na maioria das organizagoes as decisdes sao tomadas em equipes, comiteés,
forcas-tarefas, entre outros. O gestor, neste caso, conta com mais opinides
para a tomada de decisdo e a responsabilidade se divide entre as pessoas que
discutiram e chegaram a um consenso sobre a solugao a ser adotada.

A tomada de decisao evolve a criatividade, que deve ser estimulada por
organizacdes que adotam esse modelo. Uma das maneiras de trabalhar estas
questdes é fazendo uso de dindmicas (técnicas) de grupos adequadas para
fazer com que os individuos que compdem seus grupos se mostrem mais
competentes na tomada de decisoes.



AUTOATIVIDADE

1 Quais sao as vantagens da tomada de decisao individual e da tomada de
decisdao em grupo?

2 Cite as técnicas que estimulam a criatividade para a tomada de decisoes e
explique uma delas.

3 Uma decisao é um fator importante, tanto individual como em grupo, ela
deva considerar as consequéncias para a organizagdo e para as pessoas.
As decisdes podem ser tomadas individualmente ou em grupo. Analise as
sentengas a seguir com relagao a tomada de decisdo individual:

A — F uma decisdo tomada rapidamente.

B — Existe a geracao de mais conhecimento por conta da troca de informacoes
entre as pessoas.

C - Sao decisdes de melhor qualidade que as tomadas em grupo.

D — Possui resisténcia na aceita¢ao da solugao proposta.

Agora assinale a alternativa correta:

(a) As afirmativas A e D estao corretas.
(b) As afirmativas C e D estao corretas.
(c) As afirmativas A, C e D estao corretas.
(d) Somente a afirmativa C esta correta.
(e) Somente a afirmativa B esta correta.
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UNIDADE 3

CONFLITOS E CLIMA
ORGANIZACIONAL

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir dessa unidade vocé sera capaz de:

* entender o que € um conflito, por que ele ocorre e qual é a melhor forma
de administra-lo;

e aprofundar formas de negociacdo e entender a importancia desta
competéncia para as organizagdes;

* conhecer mais sobre o clima organizacional e as formas de mensura-lo;

e verificar um modelo de pesquisa de clima organizacional e como proceder
para a sua execugao;

* saber como ajudar as pessoas a lidarem com as emog¢des no ambiente de
trabalho, através da inteligéncia emocional.

PLANO DE ESTUDOS

A Unidade 3 esta dividida em quatro topicos. No final de cada um
deles, vocé encontrarad atividades que contribuirdo para sua reflexao e andlise
dos contetidos explorados.

TOPICO1 - ADMINISTRACAO E GESTAO DE CONFLITOS
TOPICO 2 — PROCESSO DE NEGOCIACAO NA GESTAO DE CONFLITOS

TOPICO 3 - CLIMA ORGANIZACIONAL E PESQUISA DE CLIMA
COMO APOIO A CULTURA ORGANIZACIONAL

TOPICO 4 — INTELIGENCIA EMOCIONAL

15
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TOPICO |

ADMINISTRACAO E GESTAO
DE CONFLITOS

| INTRODUCAO

Todos nds sonhamos em trabalhar na empresa ideal, ou seja, aquela que
além de nos prover com saldrios justos e bons beneficios, também nos propicie um
ambiente agradavel para exercermos nossas atividades e construirmos rela¢oes
positivas e duradouras. Falaremos, neste topico, sobre um assunto que envolve
as pessoas que compoem a organizacao de um modo geral: a administracao ou
gestao de conflitos.

Quando falamos de conflitos, ndo podemos desconsiderar as emocoes
que envolvem as pessoas que estao participando do conflito. Como ja dissemos
nas unidades anteriores, cada ser humano € tinico, portanto, cada um é portador
de um sistema psiquico emocional particular.

Convidamos vocé, académico, a conhecer um pouco mais sobre esse
assunto tdo importante e necessario para o bom andamento das atividades
organizacionais nos dias de hoje. Vamos 14?

2 O PODER

Para falar de administracdo de conflitos, entre tantos outros assuntos,
temos que entender o que representa o poder dentro das organizagdes. Segundo
Wagner e Hollenbeck (2009), as pesquisas de McClelland, um estudioso do
comportamento humano, deduziam que as pessoas sdao motivadas a obter e a
utilizar o poder por uma necessidade.

A necessidade de poder produz varios efeitos diferenciados no modo
das pessoas se comportarem. As pessoas com predisposi¢ao para a obtengao do
poder, em geral, sdo bastante competitivas e agressivas, buscam prestigio e agem
mais do que pensam. Sao pessoas bastante inclinadas a formar e fazer parte de
grupos. Segundo os autores, essas pessoas também tém caracteristicas como:

® Usam o poder para realizar metas organizacionais em lugar de usa-lo para
satisfazer interesses pessoais.

¢ Preparam subordinados e utilizam técnicas de administra¢do participativa e de
distribui¢ao de influéncia, em lugar de métodos autoritarios.

¢ Permanecem conscientes da importancia de gerenciar as relagdes interpessoais,
mas evitam desenvolver relagdes intimas com os subordinados.

7



UNIDADE 3 | CONFLITOS E CLIMA ORCANIZACIONAL

O poder pode ser formalmente definido como a arte de influenciar pessoas
em seu comportamento. Claramente podemos concluir que o papel de exercer
esse poder e influéncia é do lider. Vamos verificar no Quadro 14 os tipos de poder
existentes nas organizagoes.

QUADRO 14 - TIPOS DE PODER E SUAS FONTES

Tipos de poder Fontes de poder
De recompensa Controle sobre os resultados recompensadores
Coercitivo Controle sobre resultados punitivos
Legitimo Ocupacao de posicao de autoridade legitimada
De referéncia Atracdo e carisma
De especializacao Experiéncia, conhecimento, talento

FONTE: French e Reaven (1958, p. 150)

Segundo Wagner e Hollenbeck (2009), o primeiro tipo de poder,
configurado como poder de recompensa, baseia-se na capacidade para se
obter resultados recompensadores, ou seja, trata-se do recebimento de elogios,
promogoes, aumentos de saldrios, licengas e até o recebimento de algum desafio
no trabalho que represente novas responsabilidades. A eliminagao de problemas
como mas condi¢des de trabalho, excesso de horas extras, pode também ser
utilizada como recompensa, neste caso nomeado como poder premiador.

Ja o poder coercitivo representa a punicdo, tem énfase na distribuigao
de resultados indesejaveis. O poder coercitivo trabalha com base no medo. Os
resultados sao conseguidos através da coercao e das ameagas as pessoas. As agdes
representam humilhagdes publicas com repreensdes, ou alocagao dos recursos
humanos para trabalhos indesejaveis, descontos no pagamento, suspensoes e
demissoes.

O poder legitimo, segundo Wagner e Hollenbeck (2009, p. 275), “baseia-se
em normas, valores e crengas no sentido de que certos individuos possuem direito
legitimo de governar ou influenciar os outros”. As pessoas estao acostumadas
a receber ordens de individuos mais influentes. No passado receberam ordens
dos pais, logo apds dos professores e terminavam por receber ordens dos chefes.
Neste caso, as autoridades exercem o papel de influenciar as pessoas por conta da
hierarquia, sendo que as pessoas de maior nivel hierdrquico exercem maior poder
e autoridade sobre as outras.

O poder de referéncia representa uma estima especial que os individuos
tém por alguém. Esse alguém em geral representa uma pessoa admirada pelos
seus feitos ou por sua personalidade. Sem muito esforgo, seguimos as pessoas
que admiramos e atribuimos o poder de influéncia em nossas vidas, pois essas
representam para nds um ponto de referéncia.
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Comrelagaoao poder de especializacao, que pode ser chamado também de
poder de competéncia, podemos dizer que se refere a pessoas que possuem certas
habilidades, seja ao realizarem o seu trabalho, ou até mesmo no fornecimento de
conhecimentos. Um exemplo tipico da influéncia deste poder é quando as pessoas
necessitam consultar médicos e advogados para tomarem algumas decisdes em
suas vidas. A midia também tem esse papel influenciador, pois muitos confiam e
acreditam nas informagoes trazidas pelos meios de comunicacao.

No Quadro 15 vocé verifica as reagdes dos colaboradores quando esses

tipos de poderes sdao exercidos sobre eles. A obediéncia, a identificagdo e a
internalizagdo sao denominadas as reagdes de conformidade ao poder.

QUADRO 15 - REACOES AO PODER INTERPESSOAL

NIVEL DESCRICAO
Conformidade baseada no desejo de obter recompensas
Obediéncia ou evitar puni¢des. Dura enquanto as recompensas

forem recebidas ou as puni¢des contidas.

Conformidade baseada na atracdo do influenciador,
Identificagao dura enquanto puder ser mantida a relagio com o
influenciador.

Conformidade baseada no carater intrinsecamente
Internalizacao gratificante das atitudes ou comportamentos adotados,
dura enquanto durar a satisfacao.

FONTE: Kelman (1958, p. 51)

O poder de recompensa e o coercitivo sdo aqueles que demandam a
obediéncia, pois o colaborador espera algo em troca de seu desempenho ou
obediéncia propriamente dita. A obediéncia se d4 também como rea¢ao ao medo
de uma punigao sobre um mau desempenho.

A identificacdo ocorre quando os colaboradores aceitam a influéncia
de outras pessoas pela identificacdo que tém com elas. Em geral existe uma
concordancia com modos de ser e de fazer as coisas, o que leva a uma atragao
pessoal despertada pelo poder de referéncia.

A internaliza¢do ocorre quando os colaboradores aceitam sinceramente
as influéncias exercidas por outras pessoas de maior poder, ou porque acreditam
o suficientemente nessas pessoas e nas suas concepgdes, ou porque acreditam
firmemente que ao adotarem tais comportamentos, serdo bem-sucedidas da
mesma forma que o € a pessoa que exerce o poder.



UNIDADE 3 | CONFLITOS E CLIMA ORGANIZACIONAL

As organizagoes coercitivas

A obediéncia ¢ a relagdo em que uma pessoa se comporta conforme a
orientacao que lhe é dada por outra, e apoia-se no poder dessa segunda pessoa.
O tipo de poder determina o tipo de obediéncia (ou envolvimento, ou ainda
contrato psicologico), que define a natureza da organizagao.

Nas organizagdes coercitivas, a coercao ou forca fisica é o principal
meio de controle sobre os colaboradores, principalmente no nivel operacional,
pois estes nao detém o poder. Exemplos claros de organizagoes coercitivas sao
os campos de concentracao, as prisoes, os hospitais penitenciarios. Sua tarefa é
deixar as pessoas do lado de dentro, impedindo-as de sair.

Essas organizagoes tém o objetivo de manter a disciplina ou um padrao
esperado de comportamento, e para isso, as tarefas sao realizadas por meio da
ameaca e do uso da forga.

FONTE: Maximiano (2010, p. 102)

No passado, muitas empresas exerciam essa forma de poder sobre seus
colaboradores, e a consequéncia disso era um ambiente de trabalho hostil, onde
a palavra negociagao nem era cogitada, imaginem a a¢ao de negociar em si. Os
conflitos eram mascarados e aquele que se atrevesse a tomar partido de alguma
ideia era severamente punido.

3 O CONFLITO

Existem varias defini¢des para conflito. Segundo Miles (1980, p. 171),
conflito pode ser definido como “um processo de oposi¢ao e confronto que pode
ocorrer entre individuos ou grupos nas organizagoes, quando as partes exercem
poder na busca de metas ou objetivos valorizados e obstruem o progresso de uma
ou mais das outras metas”. Vejamos outra defini¢ao proposta por Chiavenato
(2005, p. 403):

Conflito ocorre quando uma das partes — seja individuo ou grupo —
tenta alcancar seus proprios objetivos interligados com alguma outra
parte, e esta interfere naquela que procura atingir seus objetivos. Assim,

7

o conflito é muito mais que um simples desacordo ou desavenga:
constitui uma interferéncia ativa ou passiva, mas deliberada para
impor um bloqueio sobre a tentativa da outra parte de alcangar seus
objetivos.

Robbins (2005) define conflito como um processo que se inicia quando
uma das partes percebe que pode afetar positiva ou negativamente a outra parte
em algo que a primeira considera importante.

Em geral o conflito envolve o poder nas disputas contraditorias, ou seja,

quando os objetivos das partes envolvidas estdao desalinhados ou ndo sao comuns
e em geral demanda de um bom tempo para encontrarem alternativas para a
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sua resolucao. A medida que um conflito comeca a comprometer as atividades
organizacionais e o relacionamento entre as pessoas, ¢ o momento de tentar
administra-lo e, por fim, resolvé-lo.

3.1 TIPOS DE CONFLITOS

Nao é raro estar sempre envolvido em alguma forma de conflito, ele é
inevitavel e muitas vezes até normal. Tanto no local de trabalho quanto em nossa
vida pessoal, temos sempre algumas questdes com as quais temos que lidar.
Algumas pessoas usam da manipulagao para administrar ou resolver conflitos,
porém, nos dias de hoje, esse é um assunto a que devemos dar especial importancia
para promover o bem-estar das pessoas e entender que essa ¢ uma habilidade
fundamental para qualquer lider, e a manipulagao pura ja nao € mais aceitavel.

Muitos lideres cometem o erro de usar a mesma estratégia de gestao
de conflitos para todos os tipos de conflitos, porém os conflitos sao diferentes.
Suas origens podem vir da emogao das pessoas, das suas necessidades, ou até
mesmo dos seus valores. Existem trés tipos de conflitos, cada um exigindo uma
abordagem diferente, a saber:

3.1.1 Conflito de emocao

Segundo McCarthy (2017, s.p.), em artigo publicado no Portal Recursos
Humanos, “quando as emocgdes sao elevadas, ou seja, raiva, medo, desconfianga,
autodefesa, é quase impossivel usar uma abordagem de resolucao de problemas
racional”. Nesses casos, uma substancia chamada adrenalina é produzida
em maior quantidade pelo nosso corpo, e o sangue vai para as extremidades,
desviando-se do cérebro, que é nosso centro racional.

Esse tipo de situagao sofrida por nosso corpo é o que alavanca os conflitos.
Nao conseguimos controlar as emogdes e, por fim, colocamos tudo a perder.
Segundo o mesmo autor (2017, s.p.), “ao invés de saltar direto para a resolucao
de problemas, uma abordagem melhor é usar habilidades de escuta ativa para
lidar com as emogdes em primeiro lugar”.

A escuta ativa é uma técnica de parédfrase, que inclui utilizar-se de
perguntas para tentar compreender o que as pessoas estao dizendo (o fisico) e
como estao seus sentimentos em relagao a determinada questao (as emogoes).

O ser humano, pela sua prépria natureza, precisa se sentir parte de algo,
precisa ter aceitacdo e precisa ser ouvido. “Na verdade, hda momentos em que
isso é tudo o que alguém precisa de outra pessoa, apenas ser ouvido também”,
complementa McCarthy (2017). Considerando que ha um problema a ser
resolvido, saber lidar com o outro e com suas emogdes ajuda sobremaneira o
desenrolar do processo de negociacdo para a resolucao de um problema.
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3.1.2 Conflito de necessidades

As pessoas tém necessidades iguais, porém, algumas vezes, com objetivos
diferentes. Um exemplo classico disso é o uso de uma sé televisao, por uma
grande familia. Cada membro da familia gostaria de assistir a um determinado
programa que tenha congruéncia com seus gostos e com sua personalidade. Na
maioria das vezes, alguém tem que ceder, e deixar que os demais integrantes da
familia assistam aquilo que desejam. Neste caso, o ndo uso pode gerar algum tipo
de frustracao, porém, antes do ndo uso existira um conflito, para determinar qual
€ o programa a se assistir e qual pessoa ficara satisfeita.

Alguém certamente saird perdendo, pois teve que dar o lugar a outra
pessoa. Podem ocorrer, nesses casos, alguns sentimentos, como: “eles realmente
ndo gostam de mim” ou ainda “ninguém se importa com minhas vontades e
meus sentimentos”.

Segundo McCarthy (2017, s.p.), “ahabilidade chave para usar na resolucao
de um conflito de necessidades é reformular o conflito, saindo de uma soluc¢ao
perde-perde para uma solucao ganha-ganha que satisfaz ambas necessidades”.

3.1.3 Conflito de valores

Os principais temas dos conflitos de valores sao as crengas que as pessoas
tém a respeito de religido, politica e sociedade. Esses sdo assuntos bastante
polémicos e podem causar diferencas de opinides que levem a grandes conflitos.

Em geral, as pessoas nao entram num consenso sobre temas polémicos,
pois cada um tem seu ponto de vista que vem da forma como foram educadas e
considerando a histdria de vida de cada um. As pessoas procuram usar seu poder
de convencimento para fazer com que o outro mude de ideia, mas, em geral, nao
conseguem mudar a opiniao alheia.

TICAS

~

Confira no link a seguir um texto que trata de alguns dos conflitos vividos
pela sociedade na atualidade: Racismo e educacdo das relagdes etnico-raciais: um debate
fundamental e ainda polémico na sociedade brasileira. Disponivel em: <http://uninomade.
net/wp-content/files_mf/145097694400Racismo%20e%20educa%C3%A7%C3%A30%20
das%20relasC3%A7%C3%B5es%20%C3%A9tnico-racials; %20um%20debate%20ainda%s20
pol%xC3%AAMIiIco%20na%s20sociedade%s20brasileira%s20-%20Alexandre%20d0%20
Nascimento.pdf>.
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4 CONFLITO INTERGRUPAL

Conforme Gibson (2006, p. 264, grifo nosso), “o conflito nao deve ser visto
apenas como impulsionador de agressoes, disputas ou ataques fisicos, mas como
um processo que comega na nossa percep¢ao e termina com a adogao de uma agao
adequada e positiva”. Os conflitos, se bem administrados, podem gerar inovagdes
e mudancas. A questao mais importante nao € o conflito em si, mas sim a forma de
administra-lo. Vejamos, a seguir, a diferenca entre conflito funcional e disfuncional.

O conflito funcional é uma confrontacao entre grupos, que melhora e
beneficia o desempenho da organizagao. Gibson (2006) admite que quando o
conflito se concentra nas tarefas, as discussdes podem melhorar os resultados e
a tomada de decisao, pois ocorrem de forma construtiva. Em geral esse conflito
acontece quando as equipes de uma organizagao tém a mesma meta, porém,
meios diferentes de alcanga-la.

Ja o conflito disfuncional ocorre quando ha qualquer tipo de confrontacao
entre grupos, que venham de alguma forma a prejudicar o andamento das
atividades de uma organizacao ou o alcance dos seus objetivos. Gibson (2006)
acrescenta que o mesmo conflito que pode ser saudavel para propiciar a inovagao
e a mudanca, pode também ser prejudicial, por desviar a atencao das pessoas e
por provocar o estresse. O nivel de estresse das pessoas envolvidas em um conflito
vai depender sobremaneira da cultura organizacional em que estao inseridas.

Sao diversos os motivos pelos quais os conflitos intergrupais ocorrem,
vamos verificar os quatro mais importantes, na visao de Gibson (2006):

Interdependéncia de trabalho: esse tipo de conflito acontece por que os
grupos de trabalho dependem uns dos outros para executar suas tarefas. Eles sao
divididos em:

a) Interdependéncia partilhada: por trabalharem de forma isolada, esse tipo de
interdependéncia nao requer interacao, porém os desempenhos partilhados
entre as pessoas que formam os grupos geram um resultado final para a
organizac¢ao. Ocorre quando cada um faz seu trabalho em seu setor, como
producao, marketing, vendas, faturamento/financeiro. O trabalho de todos é o
que proporciona o resultado final para a empresa, seja aumento de faturamento
ou lucro.

b) Interdependéncia sequencial: um grupo € responsavel pela sequéncia do
trabalho a ser executada por outro. As tarefas tém um tempo certo para que
cada grupo cumpra seu papel. Aqui podemos nos referir ao cliente interno,
vendas precisam da contribui¢ao do trabalho do pessoal de produgao para ter
o produto para entregar.

¢) Interdependéncia reciproca: a producao de cada grupo deve servir de insumo
para o outro, numa atividade que ocorre ao mesmo tempo. Um exemplo citado
pelo autor é a sala de cirurgia, onde varios profissionais, como anestesistas,
enfermeiros e médicos, trabalham juntos para concluir uma cirurgia.
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Diferencas em metas: cada grupo tem metas distintas dentro de uma
mesma organizagdao, o que pode gerar expectativas diferentes nas pessoas
envolvidas. Alguns departamentos podem prezar pelo alto indice de producao e
outros pela reducao de custos. Estao divididos em:

a) Recursos limitados: quando existem, dentro de uma mesma empresa, poucos
recursos para realizar as atividades, as equipes caminham em prol dos seus
proprios objetivos, tentando utilizar o maximo de recursos possiveis. Neste
momento, as pessoas pensam em seu proprio trabalho e utilizam os materiais
para sanar suas necessidades, sem se preocupar em partilhar ou discutir o que
¢ mais urgente.

b) Estrutura de recompensas: o conflito ocorre por conta de um reconhecimento
grupal e ndo total. A organizagao privilegia o grupo que alcangou as metas,
sem considerar as demais equipes que fazem parte do todo. Nestes casos, o
desempenho se torna uma questao bastante relativa. Um exemplo € a area de
vendas da empresa, que recebe as recompensas pelas vendas, porém nao sao
considerados nesse desempenho os bastidores que facilitaram todo o processo.

Diferencas de percep¢des: sao provocadas por pontos de vista divergentes
dentro de um mesmo sistema. Sao elas:

a) Metas diferentes: um departamento pode ter uma meta, por exemplo, a de
expandir mercados para lugares mais distantes. Por outro lado, o pessoal de
apoio a essa expansao pode achar muito longe e muito complicado fisica e
financeiramente essa penetragao em mercados mais longinquos.

b) Horizontes de tempo diferentes: os prazos influenciam as prioridades e, neste
caso, o tempo pode ter um sentido diferente para as equipes. Os setores podem
ter metas com tempos diferentes, e uma tarefa que depende da outra talvez nao
acontega no tempo certo para o alcance de resultados.

¢) Incongruéncia de status: as relacdes de hierarquia podem gerar conflitos.
O status dentro de uma organizagao € criado a partir das atividades a serem
desenvolvidas. Se um grupo tem maior influéncia nas decisdes, o conflito esta
gerado por conta da menor participagao dos demais.

d) Aumento na demanda de especialistas: sdo os conflitos mais comuns que
ocorrem nas empresas. Os colaboradores veem suas fungdes de modo distinto,
considerando o seu trabalho mais importante do que o de outra equipe, pelo
fato de serem mais especializados em determinado assunto.

As pessoas tém diferentes maneiras de lidar com os conflitos, cada um
de nds tem um estilo diferente e, muitas vezes, incongruente com o estilo de um
companheiro de trabalho. Essas diferentes maneiras de reagir sdo explicadas por
causa das diferengas individuais, culturais e até pela cultura das equipes, que
podem divergir umas das outras. No Quadro 3 podemos ter um panorama claro
das diferentes formas de reagir aos conflitos.
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QUADRO 16 — FORMAS DE

REACAO AOS CONFLITOS

Reacdo Descricao
Elisio Uma reagao ao conflito que envolve ignorar o problema e
nada fazer a respeito dele, ou procurar atenuar a desavenga.
Um estilo de lidar com conflitos que envolve a cooperagao
Acomodacao em prol da outra parte sem assertividade quanto aos

proprios interesses.

Meio-termo

Significa lidar com conflitos que envolvem dar atengao
moderada as preocupagdes de ambas as partes.

Uma resposta rigorosa que se da quando ha dedicagao

Competicao exclusiva as proprias metas e pouca ou nenhuma
preocupacao com as da outra pessoa.
= Enfatiza tanto a cooperagao quanto a assertividade para
Colaborag¢ao peragao q P

maximizar a satisfagao das duas partes.

Metas superordenadas

Metas de mais alto nivel que tém prioridade em relacao as
metas individuais ou grupais especificas.

FONTE: Bateman (2012, p. 2

69)

5 ADMINISTRACAO DE CONFLITOS

Podemos considerar a administracao de conflitos como resolugdo de
conflitos também, porém as duas coisas tém alguma diferenga. Segundo Robbins
(2005), o conflito pode manter os grupos de trabalho vidveis, autocriticos e
criativos. Um grupo que nao viva qualquer conflito pode se tornar apatico
e nao eficiente, pois nao convive com o processo da mudanga. O conflito gera

mudanga, pois parte-se
determinado assunto e

do pressuposto de que existam opinides diferentes sobre
que, para o bem da equipe, deve-se tomar uma decisao.

A administragao de conflitos requer a conservagao de um nivel 6timo
de conflitos em um grupo. Pouco conflito cria estagnacdao. Muito
conflito cria rupturas e brigas internas. Ambos os casos sao negativos,
porque prejudicam o desempenho do grupo. Dessa forma, o trabalho
do gerente ¢é equilibrar essas forgas utilizando técnicas de resolugao e
estimulagao de conflitos (ROBBINS, 2005, p. 430).
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Segundo McCarthy (2017), para que a administracdo do conflito seja
correta € importante que sejam conhecidas as suas possiveis causas. Entre as
causas mais comuns podemos apontar:

Frustra¢do de uma ou ambas as partes: impossibilidade de atingir os
objetivos ou de realizar e satisfazer os desejos por algum tipo de interferéncia
ou limitagao pessoal, técnica ou comportamental.

Diferencas de personalidade: aversao ao modo de ser do outro pode
gerar desavencas, sentimento de antipatia e tratamento hostil.

Diferencas de percepcdes e entendimento: impasse decorrente do
modo diferente como cada um enxerga as mesmas coisas. A convicgao que faz
com que as pessoas nao considerem o ponto de vista do outro e a possibilidade
de nao estar com a razao.

Como pudemos ver, muitas vezes um conflito é inevitavel, porém pode-
se tirar beneficios muito positivos com a resolucao dele. Na opiniao dos autores
Bateman e Snell (2012), as pessoas percebem que se beneficiaram de um conflito
quando:

a) Implementa-se uma nova solug¢do: quando o problema € solucionado, a
possibilidade de que o mesmo surja novamente é quase nula.

b) As relagdes de trabalho ficam mais fortes, pois as pessoas comegam a acreditar
que cada vez mais podem trabalhar juntas no presente e no futuro.

6 ESTILOS DE GESTAO DE CONFLITOS

Na obra de Berg (2012) sao identificados dois autores, Kenneth Thomas e
Ralph Kilmann, que propdem cinco formas de gerenciar ou administrar conflitos.
Essas formas ndo configuram o certo e o errado, sao apenas estilos diferentes de
se resolver problemas entre as pessoas. Vamos em seguida ver cada um deles:

a) Competicdo: a competicao ¢ uma forma ativa, porém egoista na resolugao de
conflitos. Individuos que gerenciam conflitos através da competicao em geral
querem alcangar objetivos préprios e nao consideram a opinido dos demais
envolvidos.

b) Acomodacio: é considerada uma atitude mais cooperativa e altruista, visto
que o individuo renuncia aos préprios interesses em detrimento dos interesses
alheios. Algumas vezes, justamente para evitar que o conflito continue por mais
tempo, outras vezes, por pura acomodagao mesmo, ou seja, falta de vontade de
expor e defender suas opinioes.
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¢) Afastamento: consiste numa atitude de descaso, marginalizagao do conflito,
pois o individuo nao se interessa em defender seus interesses, tampouco os das
pessoas envolvidas.

d) Acordo: trata-se de uma atitude bastante colaborativa, em que se busca o
entendimento entre as duas partes, fazendo valer parte das necessidades de
cada uma, com solu¢des mutuamente aceitaveis.

e) Colaboragdo: ¢ uma atitude assertiva colaborativa, que tem como objetivo
atender plenamente o interesse das duas partes, sem prejuizo de alguma.

/ EFEITOS DOS CONFLITOS

Conforme Chiavenato (2004), o conflito pode ter efeitos positivos ou
negativos, dependendo da forma como € gerido e da aceitagao das pessoas com
o tipo de gestdo realizada.

Os efeitos negativos podem ser sentidos pela rejeicdo das pessoas as
solugdes tomadas e até pela ndo aceitagao do conflito em si. Um conflito mal
resolvido gera sentimento de frustragao e revolta, e isso, com certeza, tem um
impacto nao muito positivo no clima organizacional. Gasta-se muita energia
na solu¢ao de um conflito, energia que poderia ser empregada na execugao do
trabalho didrio, para que as tarefas sejam desempenhadas de forma harmoniosa
e eficiente.

Ja os efeitos positivos é que apds a resolucao de um conflito, a equipe se
fortifica, despertam-se sentimentos de energia nas pessoas e essas ficam motivadas
a realizar seu trabalho da forma mais eficaz possivel, utilizando a criatividade e a
capacidade de inovagao, como ja foi dito anteriormente. A coesdo entre as pessoas
da equipe aumenta, pois essas tém a consciéncia de que a resolugao antecipada de
um problema evita maiores preocupagdes no futuro.

Mclntyre (2007, p. 303) afirma que o que determina se um conflito
¢é positivo ou negativo é “a motivagao das pessoas envolvidas, sendo que em
qualquer organizagao ¢ de responsabilidade do gestor ou do gerente facilitar a
gestao desse conflito”.



RESUMO DO TOPICO |

Neste topico, vocé viu que:

Quando falamos de conflitos, ndo podemos desconsiderar as emogdes que
envolvem as pessoas que estao participando do conflito. Como ja dissemos nas
unidades anteriores, cada ser humano € tnico, portanto, cada um é portador
de um sistema psiquico emocional particular.

A necessidade de poder produz varios efeitos diferenciados no modo das
pessoas se comportarem. As pessoas com predisposi¢ao para a obtencao do
poder em geral sdo bastante competitivas e agressivas, buscam prestigio e
agem mais do que pensam.

O poder pode ser formalmente definido como a arte de influenciar pessoas em
seu comportamento. Claramente podemos concluir que o papel de exercer esse
poder e influéncia é do lider. Existem quatro tipos de poder: de recompensa,
coercitivo, legitimo e de especializagao.

Com relacdo as reagdes ao poder interpessoal, a obediéncia se da também
como reacao ao medo de uma punicao sobre um mau desempenho. A
identificacdo ocorre quando os colaboradores aceitam a influéncia de outras
pessoas pela identificagdo que tém com elas. A internaliza¢ao ocorre quando
os colaboradores aceitam sinceramente as influéncias exercidas por outras
pessoas de maior poder.

Robbins (2005) define conflito como um processo que se inicia quando uma
das partes percebe que pode afetar positiva ou negativamente a outra parte
em algo que a primeira considera importante, sendo que existem trés tipos de
conflitos: o de emogao, o de necessidades e o de valores.

Os conflitos, se bem administrados, podem gerar inovagdes e mudancas. A
questao mais importante nao € o conflito em si, mas sim a forma de administra-
lo. Um grupo que nao viva qualquer conflito pode se tornar apatico e nao
eficiente, pois nao convive com o processo da mudanga.

As principais formas de reacao aos conflitos sao: a elisdo, aacomodagao, o meio-
termo e a competicao. E os principais estilos de administragao dos mesmos sao
a competi¢do, a acomodacao, o afastamento, o acordo e a colaboracao.

Os efeitos negativos do conflito podem ser sentidos pela rejeigao das pessoas
as solugdes tomadas e até pela ndo aceitacao do conflito em si. Um conflito mal
resolvido gera sentimento de frustracao e revolta, e isso, com certeza, tem um
impacto nao muito positivo no clima organizacional.
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1 Quais sdo as formas de reacao aos conflitos?

2 Quais sao os efeitos positivos e os negativos dos conflitos organizacionais?

3 Descreva pelo menos dois estilos de administragao de conflitos.

4 O poder pode ser formalmente definido como a arte de influenciar pessoas
em seu comportamento. Claramente podemos concluir que o papel de exercer

esse poder e influéncia é do lider. Com relacao aos tipos e fontes de poder,
associe a primeira com a segunda coluna:

Tipos de poder Fontes de poder
A - De recompensa () Controle sobre os resultados recompensadores
B - Coercitivo () Controle sobre resultados punitivos
C - Legitimo () Ocupacao de posigao de autoridade legitimada
D - De referéncia () Experiéncia, conhecimento, talento
E - De especializagao () Atracao e carisma

Agora assinale a alternativa que representa a sequéncia correta de
preenchimento dos parénteses:

@) E, B, A CD
(b) B A.
(c)C, A, D, B, E.
(d) A D
(e) A E
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TOPICO 2

PROCESSO DE NEGOCIACAO NA
GCESTAO DE CONFLITOS

| INTRODUCAO

O que vem a sua mente quando vocé pensa em negociagao? Algumas
pessoas entendem que a negociagdo depende de varias teorias que devem ser
aprendidas antes de iniciarmos de fato um processo de negociagao. Outros
acreditam que ela é uma atividade que s6 aprendemos na pratica do dia a dia e
nao € uma determinante para o sucesso profissional.

A sabedoria popular diz que a negociagao ¢ uma arte, mas negociar ¢ muito
mais que isso. E uma juncio de atitude, competéncia técnica, conhecimento do
outronegociador, do objeto denegociagao e do ambiente. Negociagao é um assunto
extremamente importante para se trabalhar, pois esta inserido no cotidiano, na
vida, na natureza das pessoas e, portanto, € a base de seus relacionamentos.

2 O PROCESSO DE NEGOCIACAO

A negociacao pode ser considerada como um processo de decisao pelo
qual as partes envolvidas estabelecem, ou tém a inten¢do de um acordo por
oposi¢dao a uma forma de agao unilateral. O processo desencadeia-se quando
se verifica a existéncia de divergéncias entre posi¢des de varias partes, onde se
identifica a percepgao de interesses comuns que conduzem, por sua vez, a algum
tipo de interdependéncia.

Para Junqueira (2006), negociagdo é o processo que busca o acordo de
ideias, propdsitos ou interesses com o objetivo de alcangar a melhor solugao para
um problema, de forma que as partes envolvidas encerrem uma negociagao com
a certeza de que foram ouvidas, puderam apresentar seus argumentos e que o
produto final seja maior do que a soma das contribuigdes particulares.

Junqueira (2006, p. 28) ainda admite que “a negociagdo é um processo
continuo que comega com a preparacao (antes do encontro das partes), desenvolve-
se (encontro das partes) e continua com o controle e a avaliagao (apds o encontro
das partes), até a proxima negociagao (se houver)”.



CONFLITOS

SANIZACIONAL

Pollan e Levine (1994 apud MARTINELLI e ALMEIDA, 1988, p. 20)
afirmam que a negociacao é, “depois das fungdes basicas de ler e escrever,
a habilidade mais importante das necessarias para se tornar bem-sucedido
pessoalmente, financeiramente e nos negdcios”.

E aqui tem-se uma informagao muito importante. Tornar-se bem-sucedido
profissionalmente nao significa saber negociar para vender o produto ou servigo
que a empresa oferece. Significa, acima de tudo, ter essa habilidade para lidar
com as pessoas e com os conflitos organizacionais. Um bom lider é um bom
negociador.

Verifique a figura a seguir, do lado esquerdo temos tudo o que gera
influéncia anterior ao processo de negociacao. A coluna do lado direito, sdo os

resultados que se alcangam ap0s a realizagdo do processo. Veremos como isso
funciona em detalhes logo adiante.

FIGURA 21 — INFLUENCIAS E RESULTADOS NO PROCESSO DE NEGOCIAGCAO

ENTRADAS SAIDAS
(Influéncias) R ——— (Resultados)

Diferencas Conquista das pessoas
individuais
Valores pessoais Concessoes I
dos envolvidos
E—— Persuasao

Interesses
comuns

Satisfacao das
necessidades

Relacionamento
humano

Decisao conjunta

Participacao no

N
E
G
0
C
I
A
¢
A
0

processo Acord I
cordo
Uso de informagao
e do poder Solugao do conflito I
C idad
Olirill:i:raal € Beneficios adyind()s
do conflito
Barganha A
Beneficios duradouros I
Flexibilidade Visao estratégica

FONTE: Martinelli e Almeida (1997, p. 38)
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3 POR QUE NEGOCIAR?

O autor Acuff (2004) afirma que a negociacao ¢ uma maneira de exercer a
comunicacao entre duas ou mais pessoas com o objetivo de alcangar um acordo
de cooperacao considerando opinides divergentes, e na sua conclusao, espera-se
que todas as partes fiquem satisfeitas.

Junqueira (2006) admite que a negociagao se fundamenta em considerar
ideias e interesses, buscando resultados satisfatorios de forma que ambas as partes,
ao final do processo, tenham ciéncia da participacao efetiva e da apresentacao
de justificativas, para o produto final ser maior que as somas das contribuicoes
individuais.

Negocia-se, portanto, para chegar a uma conclusao sobre determinado
assunto que gera incomodo as partes. Chegar a uma conclusdao ou consenso
sobre um problema ¢ algo muito positivo para as partes envolvidas, tanto nas
nossas discussdes particulares, na vida familiar e na sociedade, quanto dentro
das organizagoes.

Negociar é comunicar-se, colocar-se no lugar da outra parte, procurando
exercer o maximo da empatia possivel. E um ato humano e importante para nosso
crescimento e mudangas, tanto internas, quanto externas.

4 POSTURA DO NEGOCIADOR

Existem trés tipos de posturas utilizadas para se obter uma negociacao
eficaz, sao elas:

e Postura ganha-ganha: onde todos podem sair ganhando, podem obter
vantagens mutuas, o acordo € mais provavel; essa postura iremos enfatizar no
capitulo posterior, pois a mesma merece que se faga algumas consideragdes;

* Postura perde-perde: onde todos os negociadores ndo estao dispostos a ceder
para que possa ocorrer uma composicao sadia e igualitaria, onde é quase certo
que nao havera acordo, sendo assim, ambos saem perdendo;

* Postura ganha-perde: onde um ganha e o outro perde, sendo que o importante
¢ levar vantagem em tudo, e s6 o que importa sdo os proprios interesses, até
porque, segundo essa postura, estar em negociacao € estar em batalha, o acordo
é pouco provavel.

Ao iniciar uma negociag¢do, a grande preocupacao deve ser o problema
a ser resolvido. O foco deve estar diretamente nesta questao, e nesse primeiro
momento nao devemos nos deter nos culpados e sim na solu¢ao do problema.



UNIDADE 3 | CONFLITOS

5 TATICAS DE NEGOCIACAO

Vamos agora tratar de algumas das taticas mais comuns de negociacao
para a resolugao de conflitos. Baseado nas ideias de Gibson (2006), seguem
aquelas que podem ser facilmente empregadas pelos gestores:

MA ORGANIZACIONAL

* Membro bom/membro mau de uma equipe: nesta tatica, o negociador mau de
uma equipe defende posicoes fora de propdsito e com ideias muito excéntricas.
Neste caso, depois de se escutar tantas desproporcionalidades do lado mau,
qualquer coisa que seja dita do lado bom da equipe parece uma solugao
coerente para o dilema.

* Tatica da mordida: é quando apds chegar-se a um acordo, existe um adicional
nao programado, como um aumento de verba ou algum tipo de excegao que
privilegie disfarcadamente uma das partes. Ocorre quando ¢ cobrado algum
tipo de propina de um dos lados, ou se omitem valores adicionais para que se
chegue logo a um consenso.

* Solugao conjunta de problemas: nao existe a maxima de que tudo esta perdido
e que alguém vai sair no prejuizo com alguma solucao dada. Sempre é possivel
encontrar uma solugao que beneficie a todos, pelo menos de alguma forma.

* Poder da concorréncia: em geral, quando existe um problema a ser resolvido,
a solugao pode estar na concorréncia, ou seja, pode ser que a melhor solucao
parega a substituicao de uma pessoa por outra mais especializada ou eficiente.
Neste caso, existe um certo temor natural das pessoas em perder o seu lugar.
Uma forma de fazer com que as pessoas saiam da zona de conforto é a demissao
de alguém da equipe. Podemos dizer que essa demissao seria como que “um
aviso” para que as demais pessoas andem na linha.

* Divisao das diferengas: ocorre quando os grupos envolvidos no conflito resolvem
dividir as diferencas, porém deve-se ter cuidado caso um dos grupos se oferega
cedo demais para dividir essas diferengas, pode ser que ja tenha atingido seu
objetivo ou tenha sido favorecido de alguma forma. Ocorre quando, para evitar
maiores discussoes, um dos lados assume algum tipo de 6nus, ou quando ja se
atingiu um objetivo obscuro, ndo se necessita mais discutir.

* Oferta de valor baixo: um grupo joga uma oferta mais baixa a fim de reduzir
expectativas e ansiedades do outro. E importante verificar, neste caso, se
nenhum grupo saiu perdendo demais.

E claro que as taticas nao sao uma questao absoluta, os casos tém que ser
vistos um a um para eleger a melhor tatica a ser utilizada. Novamente, a influéncia
e o posicionamento do lider sao importantes em todas elas.
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6 ESTAGIOS DO PROCESSO DE NEGOCIACAO

Toda negociagao faz parte de um processo, com inicio, meio e fim, e
para que ela seja excelente, devem ser respeitados alguns estagios. Vamos ver a
seguir, conforme a visao de Thompson (2008), cada um desses estagios, e no final
apreciaremos algumas dicas do que fazer em cada um deles.

Estagio 1 - Preparacao

A preparacao representa uma fase de avaliacao e autoavaliagao realizadas
pelas partes envolvidas. Avalia-se o seu lado, o lado do outro e a situagao. Avalia-
se tanto a real necessidade da negociagao, bem como os beneficios e prejuizos que
todas as provaveis solu¢des possam desencadear.

Nesse momento devemos pesquisar intensamente quais sao os interesses
da outra parte e o conjunto de alternativas vidveis para um final glorioso. Em
relacdo a situagao, é muito interessante avaliarmos qual a melhor alternativa de
local para a conversa e a quantidade de etapas que seria ideal para se chegar a
um acordo interessante. Além disso, custos envolvidos e relagdes de poder sao
fatores que também devem ser levados em conta.

Estagio 2 — Cria¢do de valor

Este ¢ um estagio de discussdao, porém ainda sem comprometimento
por nenhuma das partes. E um momento de usar a criatividade para elencar as
possiveis solugdes. E um momento de devaneio, de brainstorm e de fazer perguntas
como “e se...?”, a fim de levantar hipdteses. Dessa forma, as partes conseguem
trabalhar em conjunto na construcao de valores.

Devemos ter muito claro, neste momento, que o julgamento e 0s
preconceitos devem ser deixados de lado, pois se estamos envolvidos em uma
negociacdo, € porque o problema é nosso também. Usar da empatia neste
momento € um bom negocio!

Estagio 3 — Distribuicao de valores

Essa é a fase destinada a resolver de fato o conflito. A negociacdo em si
deve levar em conta a administragao das possiveis diferencas e a diminuicao da
tensao para se chegar a um acordo de beneficio mutuo, resguardando a confianga
entre as equipes envolvidas.

Esse é o momento de colher os frutos plantados na fase anterior, a de

criacao de valor. As expectativas e argumentos ficam mais alinhados e o desfecho
estd mais proximo de um final, de preferéncia positivo.
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Estagio 4 — Implementacao e avaliacao

Esse ¢ o momento em que se concluiu a negociagao e a agao derivada
desta serd colocada em pratica por ambas as partes. Algumas vezes, as pessoas
que implementam o que foi acordado nao sao aquelas que negociaram, por isso
¢ muito importante a definigao clara da conclusdao da negociagdo no estagio

anterior, evitando aquelas “surpresas” indesejadas.

E muito importante que a implementagio seja realizada de forma
tranquila e que se possa medir o que foi feito no processo e os ganhos no final,
sempre lembrando de fazer da forma mais correta possivel, de acordo com o que
foi negociado, para continuar mantendo a confianga entre as pessoas.

No quadro a seguir, vocé verifica algumas dicas para que o processo

ocorra da melhor forma possivel em todos os estdgios.

QUADRO 17- DICAS PARA UM BOM PROCESSO DE NEGOCIACAO

~ CRIANDO DISTRIBUICAO | IMPLEMENTACAO
PREPARACAO VALOR DE VALORES E AVALIACAO
Comporte-se de
Explore os maneira que crie
Deixe claras as suas interesses de confianca.
o . Entre em acordo para
atribuicOes e defina | ambos os lados. . ~
. . ~ monitorar as agoes
a sua equipe. Discuta padroes adotadas
Suspenda a critica. e critérios para '
Identifique seus “dividir o bolo”. s ~
. . Facilite a sustentagao
interesses. Crie sem .
. dos compromissos.
compromisso. Use de
Vg]a quais sao s . neutre}hdade,pa.ra Continue trabalhando
interesses dos Gere alternativas sugerir possiveis
“ para melhorar o
outros. que “facam o bolo formas de ;
” Ca relacionamento.
aumentar”. distribuicao.
Prepare sugestdes :
alternativas de Use a neutralidade Projete acordos Use aneutralidade
. para resolver
ganhos mutuos. para melhorar a que se reforcem d
I esacordos.
situacao. e estabelecam
relacdes
duradouras.

Fonte: Adaptado de Duzert e Spinola (2010, p. 16)
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Acesse o link a seguir para aprender um pouco mais sobre O processo de
preparacdo para uma negociacdo. O artigo contribui com dicas importantes sobre todo o
processo! Disponivel em: <http://www findresolution.com.br/download/ertel_sanches.pdf>.

7 OBSTACULOS NO PROCESSO DE NEGOCIACAO

Agora que vimos, caro académico, como é importante preparar-se bem
para uma negociagao e tudo o que envolve o processo, desde a preparagao até
a implementagao do que foi decidido, vamos verificar quais sao os principais
problemas que podem ocorrer durante o processo.

Vejamos, no quadro a seguir, alguns problemas elencados por Martineli e

Almeida (2007), que impedem que o processo de negociac¢ao seja conduzido com
senso de justica e com sucesso no alcance do objetivo geral.

QUADRO 18 — PROBLEMAS NO PROCESSO DE NEGOCIACAO

Principais problemas Como ocorrem

Frequentemente confundem-se pessoas com o

problema. E importante separar as pessoas do problema,

Separar pessoas do . . .~
P P concentrando efetivamente no objetivo da negociagao.

problema

As partes envolvidas devem atacar o problema juntas e

ndo atacar umas as outras.

E comum no inicio da negociagio que as partes assumam
Concentrar-se nos posicdes rigidas. Esse fato dificulta muito, a medida que
interesses nao ha flexibilidade nos acordos. Este aspecto pode tirar

o foco do que realmente interessa na negociagao.

Nao se fixar em apenas uma escolha para solucionar o
Buscar 0 maior ntimero | problema ou concluir uma negociagao. Sugestdes das
possivel de alternativas partes em encontrar solugdes é a maneira ideal para uma

situagao de negociacdo bem-sucedida.

Refletir padrdes justos, que beneficiem as partes, de

. modo consensual e viavel na negociacao. Ao discutir
Encontrar critérios

. . solucdes, nenhum dos lados deve ceder ao outro, mas
objetivos

devem acatar uma solugao justa, baseados em critérios

previamente discutidos e aceitos.
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Etapas da negociacao
baseada em principios

Etapas que compreendem desde o momento em que se
comeca a pensar na negociagao, até o momento em que se
chega a um acordo, divididos em analise, planejamento

e discussao.

Evitar a barganha
posicional

A barganha posicional deixa de atender aos critérios
basicos de produzir um acordo sensato, de modo eficiente
e amistoso. Cria estimulos que paralisam a discussao,
colocando em risco a manutenc¢dao do relacionamento.

Cria tensdo entre as partes e rompimento de acordos.

Barganha posicional com
varias partes envolvidas

Quanto mais partes envolvidas, maiores as dificuldades
em chegar a um acordo, causando a barganha posicional,

extremamente nociva para as negociagoes.

FONTE: Baseado em Martinelli e Almeida (2007, p. 33-37)

8 A COMUNICACAO NA NEGOCIACAO

Como ja conversamos na Unidade 2, o processo de comunicacdo é de suma
importancia para as organizagOes e para as atividades que se desempenham no
dia a dia. Segundo Martinelli e Almeida (2006), a forma correta de fazé-la torna o
processo de negociagao mais assertivo, ndo importa da forma que seja, verbal ou
nao verbal, formal ou informal, horizontal ou vertical.

O processo de comunicagao para uma negociacao efetiva apresenta-se em

quatro aspectos distintos:

e Alvo: o alvo deve estar claramente definido para que a comunicagao seja

também clara e objetiva.

* Método: o canal de comunicacdo também deve ser previamente definido,
considerando as potencialidades e os pontos fracos das partes. A comunicagao
pode ser feita através de e-mails, telefone, conversa pessoal, reunides,
videoconferéncias e até mesmo em conversas informais.

* Estrutura: refere-se a forma como se estrutura a comunicac¢ao, o ordenamento
da mensagem a ser transmitida.

* Feedback: deve-se dar atencao especial ao feedback, seja ele dado de forma clara
através da fala, ou pela linguagem corporal.
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9 A PERSONALIDADE E A NEGOCIACAO

O mundo corporativo cobra das pessoas alta performance em uma série
de habilidades e atitudes. Uma das competéncias que sao mais levadas em conta
nos processos de recrutamento e selecao e nas avaliagdes de desempenho ¢é a
habilidade de negociagao. Entender a personalidade e o estilo do negociador é
fundamental para colocar as pessoas certas nos lugares certos. Segundo Junqueira
(1994), existem alguns estilos basicos de negociadores, a saber:

* Negociador catalisador: tem o perfil bastante criativo e empreendedor, costuma
se envolver com grandes projetos e toma grandes decisdes. Muitas vezes é
percebido como superficial em suas decisoes.

* Negociador apoiador: ¢ bastante humano, trabalha em conjunto com pares,
lideres e equipes. Tem dificuldade em tomar decisdes rdpidas e pode ter
problemas com cumprimento de prazos.

* Negociador controlador: tem habilidade para tomada de decisao rapida e se
preocupa bastante com o tempo e a reducao de custos. Tem perfil organizado,
objetivo e orientado a resultados. Pode ser visto muitas vezes como autoritario
e exigente.

* Negociador analitico: ¢ bastante questionador e apegado aos detalhes, sempre
necessita possuir o maximo de informagoes possiveis para poder ir a mesa de
negociacao. Pode ser visto como perfeccionista e demasiadamente detalhista.

10 HABILIDADES DE UM NEGOCIADOR

Um bom negociador tem competéncia suficiente para antecipar as
questdes que possam aparecer no discurso de negociagao, pois preocupa-se com
todos os fatores que devem ser levados em consideragao antes de ir para uma
negociagado. Sabe lidar com a diversidade nos estilos de negociagao e nas pessoas
envolvidas. A seguir, vocé pode verificar sobre as principais habilidades de um
negociador na visao de Hirata (2007).

¢ Identificar divergéncias pessoais e adaptar-se a elas para criar e garantir
relacionamentos de forma integra e saudavel.

¢ Expressar-se de forma clara e objetiva a fim de elaborar argumentos eficazes.

Capacidade de formular pensamentos, estratégias e métodos em cendrios de

alto risco.

Competéncia de propor ofertas e solugdes em ambientes perplexos.

Aptidao de lidar com cendrios complexos.

Predisposi¢ao em questionamentos estratégicos.

Capacidade de entender a outra parte por meio de ideais, valores, crencga e

logica.

139



UNIDADE 3 | CONFLITOS E CLIMA ORGANIZACIONAI

e Habilidade em administrar a ansiedade, trocando informagdes de forma
estratégica.

¢ Predisposi¢ao em buscar solugdes referentes ao interesse comum.

¢ Habilidade em formar e expor solugdes criativas nos momentos criticos.

¢ Capacidade de solucionar impasses sem a utiliza¢dao de poder.

¢ Habilidade em executar processo analitico.

¢ Habilidade de visualizar em longo prazo.

O texto que vocé lerd a seguir traz uma série de informagodes e dicas para
que vocé consiga extrair o maximo resultado de uma negociagdo, obtendo o
respeito e a credibilidade das pessoas envolvidas. Boa leitura!
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LEITURA COMPLEMENTAR

VOCE TRANSMITE CREDIBILIDADE AO NEGOCIAR?

Reunido agendada, material preparado e argumenta¢do na ponta da
lingua. Chegado o dia do encontro com o cliente, tudo parece perfeito. Mas existe
um ‘“pequeno’ detalhe que ndo pode faltar em uma negociagao — a credibilidade.
Passar para o seu interlocutor em uma negociagao que voceé e suas palavras sao
um conjunto verdadeiro é um dos desafios na area de vendas. Em um mercado
cada vez mais disputado, a falta deste quesito pode ser mortal para o sucesso da
sua meta. Estar bem preparado para uma reunido com o cliente exige mais do que
sair com uma tabela de precos e um cartao de visitas.

Ja parou para pensar na forma como vocé se comporta, em suas palavras,
tom de voz, gestos, roupas, entre outros detalhes da sua aparéncia e personalidade?
E sua bagagem técnica e seus conhecimentos, estao adequados e atualizados para
uma visita aos seus clientes? Esses questionamentos parecem 6bvios, mas revé-
los é de fundamental importancia para medir o sucesso ou fracasso do quanto
vocé tem passado credibilidade em uma negociagao.

Segundo Marcio Miranda, consultor internacional especializado em
Negociagao e Vendas e autor do livro ‘Negociando Para Ganhar’, o maior erro dos
executivos de vendas no quesito credibilidade € a falta de preparagao adequada.
“Os executivos ndo se preocupam com a propria aparéncia. Além disso, os
materiais de apresentacdo sdao amadoristicos, nao ha um planejamento formal
para criar elementos que transmitam ou aumentem a credibilidade. Um bom
exemplo de preparacdo que gosto de citar foi o governo brasileiro na conquista
das Olimpiadas de 2014”, pontua.

E ndo € apenas a preparac¢ao que conta pontos para que a pessoa transmita
a credibilidade necessaria em uma negociagdo. E preciso ainda somar outros
fatores, como historico, conhecimento especifico, aparéncia, voz e argumentagao
baseada em fatos concretos, relatorios, material impresso, testemunhos de
terceiros, videos, clipping de apari¢des na imprensa e artigos publicados.

Ter um histdrico bem construido significa, por exemplo, ser reconhecido
como uma pessoa confidvel e cumpridora de suas promessas. O conhecimento
especifico estd voltado para os negociadores com background técnico, que estudam
grandes especialistas, autores e personalidades do mundo da negociagao.

O ponto da aparéncia surge exatamente na compatibilidade com aimagem
que se quer transmitir. Isso passa pelo vocabuldrio, desenvoltura e até pelos
acessorios que se usa, como reldgios, canetas, celulares etc. Assim como uma voz
firme, confiante e com uma dicgao clara pode ajudar e muito nos momentos de
negociar. Unida a todos esses fatores, a ética na negociagao passa, neste caso, a ser
somente um dos pontos que confirma a credibilidade.
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Segundo o consultor Miranda, a credibilidade estd ligada tanto a imagem
da empresa quanto a do profissional. “Na negociagao ja se pressupde que 0s
argumentos utilizados pela outra parte nao sao 100% precisos ou verdadeiros.
Por isso, a importancia de se preparar detalhadamente para cada negociacao e
desenvolver todos os elementos que respaldam sua credibilidade é fundamental”,
refor¢ca Miranda, que também ¢ diretor executivo da Camara de Comércio Brasil-
Russia e presidente de um conglomerado de empresas. Ao longo de sua carreira,
o consultor desenvolveu um roteiro que pode ser aplicado em qualquer tipo de
negociacao. Confira a seguir as oito dicas para se preparar antes de bater na porta
do cliente.

Oito passos para se planejar antes da negociagao: O ‘Roteiro Estratégico
de Planejamento’, de Marcio Miranda, é composto por oito etapas.

1° - A primeira é chamada de ‘Dados da Situagao’, em que devem ser preenchidos
os dados sobre o cliente com quem se vai negociar, o assunto, a data e o local.

2°- Na segunda etapa, chamada de ‘Analise do Oponente’, devem constar o estilo
de negociar do oponente, o estilo do vendedor, as caracteristicas do estilo do
oponente e as caracteristicas do seu estilo.

3° - Na terceira etapa entram os ‘Objetivos da Situagdo’. Descreva primeiro qual
o principal objetivo da negocia¢ao, além dos outros objetivos que estao em
jogo.

4° - Em um quarto momento, escreva quais sao as informagdes que precisam ser
levantadas em fungdo do estilo do oponente e dos objetivos a serem atingidos.

5¢ -Liste os itens que devem ser negociados, assim como as prioridades. O
importante € iniciar sempre a negociagao pelo item de menor conflito. Isso
serve para analisar o comportamento do oponente e preparar os animos para
os temas geradores de maior conflito.

6° - Caso a negocia¢ao seja em equipe, lembre-se de listar quem vai com vocé;
para fazer exatamente o qué; qual serd o papel de cada um; quando e onde
vai ter o ensaio/alinhamento e quais informagoes serao necessarias para esse
ensaio.

7° - Faga uma ‘Estrutura da Negociagao’. Primeiro liste quais pontos servirdao de
base para a argumentagao. Segundo, escreva quais informagdes ou materiais
serdo necessarios para fundamentar a argumentacao, tais como planilhas,
folhetos, amostras, depoimentos de clientes, etc. Terceiro, liste quais tdpicos
poderao ser negociados. E importante definir as condicdes de abertura e as
condicOes aceitaveis, a minima e a maxima.

8° - Finalize seu roteiro decidindo com quem vocé deve negociar internamente.
Liste os assuntos que devem ser negociados previamente e lembre-se de
definir para quem serd enviada uma cdpia do planejamento.

FONTE: Portal HSM On-line: Disponivel em: <http://www.empresassa.com.br/2010/11/voce-
transmite-credibilidade-ao.html>. Acesso em: 11 set. 2017.
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RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico, vocé viu que:

A negociagao pode ser considerada como um processo de decisao pelo qual as
partes envolvidas estabelecem, ou tém a intencao de um acordo por oposi¢ao a
uma forma de ac¢ao unilateral.

Tornar-se bem-sucedido profissionalmente nao significa saber negociar para
vender o produto ou servi¢o que a empresa oferece. Significa, acima de tudo,
ter essa habilidade para lidar com as pessoas e com os conflitos organizacionais.
Um bom lider ¢ um bom negociador.

As posturas adotadas pelos negociadores sao: ganha-ganha: onde todos
podem sair ganhando, podem obter vantagens mutuas; postura perde-perde:
os negociadores nao estao dispostos a ceder para que possa ocorrer uma
composicao sadia e igualitaria, o que pode resultar em perdas para ambos; e
Postura ganha-perde, onde um ganha e o outro perde, e s o que importa sao
os proprios interesses.

Um processo de negociagao possui quatro estdgios: a preparacao, a criacao de
valor, a distribuigao de valores e, por fim, a avaliagao e implementagao.

A forma correta de fazer a comunicacdao torna o processo de negociagao
mais assertivo, nao importa da forma que seja, verbal ou nao verbal, formal
ou informal, horizontal ou vertical. O processo de comunicacao para uma
negociacao efetiva apresenta-se em quatro aspectos distintos: alvo, método,
estrutura e feedback.

A personalidade do negociador influencia sobremaneira o processo. As

principais personalidades destacadas sao: negociador catalisador, negociador
apoiador, negociador controlador e negociador analitico.
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AUTOATIVIDADE

1 Quais sdo os principais problemas que podem ocorrer em um processo de
negociagao? Cite todos e explique pelo menos dois deles.

2 O mundo corporativo cobra das pessoas alta performance em uma série de
habilidades e atitudes. Uma das competéncias que ¢ mais levada em conta
nos processos de recrutamento e sele¢do e nas avaliagdes de desempenho é a
habilidade de negociagao. Sobre o processo de negociacao, é correto afirmar:

A) Existem trés tipos de posturas utilizadas para se obter uma negociagao
eficaz: postura ganha-ganha, postura perde-perde, postura ganha-perde.

B) Ao iniciar uma negociacao, o foco deve estar diretamente na questdao a
ser resolvida. Devemos nesse momento nos deter nos culpados e ndo na
resolucao do problema.

C) Um bom negociador deve expressar-se de forma clara e objetiva a fim de
elaborar argumentos eficazes.

D) O negociador deve ser sempre ansioso, rapido e nao analitico, assim tomara
as decisdes conforme o ritmo que andam as organizacdes nesses tempos
modernos.

Agora assinale a alternativa correta:

(a) As afirmativas A e D estao corretas.
(b) As afirmativas A e C estao corretas.
(c) As afirmativas A, C e D estao corretas.
(d) Somente a afirmativa D esta correta.
(e) Somente a afirmativa B esta correta.



TOPICO 3

CLIMA ORGANIZACIONAL E
PESQUISA DE CLIMA COMO APOIO
A CULTURA ORGANIZACIONAL

| INTRODUCAO

Trabalhamos cerca de oito horas por dia, ou mais. Passamos muito mais
tempo no ambiente de trabalho do que dando aten¢dao a nés mesmos ou a nossa
familia e amigos. Infelizmente, existem muitas empresas que nao conseguem fazer
com que esse tempo que passamos nelas seja um tempo agradavel e prazeroso,
além de produtivo.

A quantidade de ferramentas gerenciais que auxiliam o relacionamento
entre as pessoas que compdem o quadro de funciondrios de uma empresa ¢ ainda
incipiente. Dedica-se pouco tempo a essa questao, que, algumas vezes, passa até
despercebida pela gestao.

O clima organizacional nada mais ¢ do que o sentimento que temos
em pertencer a determinada organizagao, ¢ com ele que vem o nosso nivel de
motivagao para executar as tarefas que nos sao designadas e também a vontade de
nos relacionar com nossos companheiros de trabalho. Vamos ver um pouquinho
mais sobre esse assunto no decorrer deste topico.

2 CONCEITO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Segundo Coda (2013), o clima organizacional é o indicador do grau de
satisfacdo daqueles que compdem o quadro de colaboradores de uma empresa,
em relacdo a seus particulares, como a cultura organizacional, as politicas
adotadas, o modelo de gestao, a forma como acontece o processo de comunicagao,
a valorizagao profissional através de recompensas objetivas e subjetivas e, por
fim, da prépria identificagao do individuo com a empresa.

Campello e Oliveira (2008, p. 3) contribuem afirmando que “a palavra
clima origina-se do grego klimae e significa tendéncia ou inclina¢do. O clima é
algo que nao se pode ver ou tocar, mas ele é facilmente percebido dentro de uma
organizagao através do comportamento dos seus colaboradores”.
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Luz (2006, p. 20) afirma que “o clima é afetado por fatores externos, entre
eles estao as condigoes de satde, habitagao, lazer, familia dos colaboradores, e a
cultura organizacional, que é uma das principais causas”.

Segundo Chiavenato (2004), tem-se um clima organizacional favoravel
quando se nota que as pessoas da organiza¢dao tém suas necessidades pessoais
satisfeitas, o que proporciona a eleva¢ao do moral interno. O clima organizacional
pode ser considerado desfavoravel quando se nota que as pessoas estao frustradas
em suas necessidades. Segundo Chiavenato (2004), as dimensdes do clima sao:

* Estrutura organizacional — pode impor liberdade ou limites de agao para as
pessoas através de regras, regulamentos, autoridade, especializagao etc. O
clima serd agradavel se se obtiver liberdade.

* Recompensas — a organizacdo pode criticar ou incentivar os colaboradores
pelos resultados alcangados, quanto mais estimulo e incentivo, melhor serd o
clima organizacional.

¢ Calor e apoio — a organiza¢ao pode manter um clima de cooperagao ou de

negativismo, quanto melhor o companheirismo, melhor sera o clima.

Responsabilidade — pode reprimir ou incentivar o comportamento das pessoas

por meio da negacao de iniciativa, restricao quanto a decisao pessoal etc.

* Risco — a situagao de trabalho pode estimular no sentido de assumir novos
desafios como protetora para evitar riscos, quanto maior o estimulo, melhor
serd o clima.

* Conflitos — a fim de evitar choques ou incentivar os diferentes pontos de vista,
a organizacao pode estabelecer regras e procedimentos, administrando os
conflitos por meio da confrontagao.

3 INDICADORES DO CLIMA ORCANIZACIONAL

Rugenia Pomi (apud ASSIS, 2005, p. 129) afirma que “a drea de RH, como
todas as dreas de um organismo empresarial, precisa compreender e buscar
entendimento, a antecipagao e a superacao das necessidades de seus clientes
internos, trabalhando alinhada as estratégias dos negdcios”. Isso significa que se
faznecessario haver medigdes com relacao ao grau de satisfacao dos colaboradores
com relagao ao grau de satisfagdo com seus pares, superiores, politicas e praticas
de RH e com a organizagao de um modo geral.

No quadro a seguir podemos verificar alguns exemplos de indicadores:
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QUADRO 19 — EXEMPLOS DE INDICADORES PARA A PESQUISA DE CLIMA

Indicador Descrig¢ao
Processos Processos ligados a treinamento e desenvolvimento, gestao do
corporativos desempenho individual.

Estilo gerencial

Planejamento das atividades, suporte, orientacao, apoio e
acompanhamento dos colaboradores, feedback de desempenho,
orientacao quanto a carreira, reconhecimento, recompensas e

senso de justica.

Gestao da empresa

Clareza e alinhamento da estratégia e relacionamento
externo (com clientes, fornecedores, parceiros comerciais e a

comunidade.

Motivacao e
credibilidade

Grau de comprometimento das pessoas com a empresa.

Recursos para as

Nivel em que os colaboradores percebem serem detentores dos

recursos, instrumentos e equipamentos necessarios a execugao

atividades o
de suas atividades.
Benefici Satisfacao com a concessao adequada de beneficios oferecidos
eneficios _
internamente, comparado com o mercado externo.
. Satisfacdo com a adequacdo dos padrdes de remuneracao
Remuneracao .
direta, comparado com o mercado externo.
Oportunidade d Percepgaodaadequacaodasoportunidades de desenvolvimento
portunidade de ) _ o
) e crescimento funcional. Satisfagdo com o processo de
desenvolvimento

preenchimento de vagas.

Relag¢do com as

Nivel de satisfacdo com os diversos niveis de lideranca e

liderancas hierarquias.
Comunicagao Adequagao dos veiculos de comunicagdo e o processo interno e
interna formal de disseminacao de dados e informacoes.

Transparéncia nos

Nivel de transparéncia na gestdo de processos de recursos

processos humanos e da empresa em geral.
Imparcialidade Qualidade da imparcialidade das decisdes tomadas.
) Percepcao das decisdes, agdes e programas como justos ou
Justica .
injustos.
Credibilidade na , N o
- Nivel em que os gestores sdao confiaveis.
Gestao
Percepcao da qualidade em produtos e servigos oferecidos pela
Qualidade pe d P ¢ P
empresa.
Programas . 5 L. L
e Satisfagdo com programas e praticas participativas da empresa.
participativos

Fonte: Adaptado de Assis (2005, p. 132 a 135)
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Sirota, Mischkind e Meltzeri (2005 apud ARAIj]O; GARCIA 2009)
apontam trés fatores que contribuem para um clima positivo:

* Equidade: refere-se a justica no tratamento pelos superiores com relacao a
estrutura social, quanto maior a justica sentida pelos colaboradores, melhor
pode se classificar o clima organizacional.

¢ Realizacao: refere-se ao respeito e entendimento que o colaborador sente pela
empresa ao executar suas tarefas. Ele se sente pertencente a uma estrutura justa
e adequada ao que a sociedade classifica como certa e honesta. Um detalhe aqui
€ que o colaborador se importa muito com as questdes de responsabilidade
social instituidas pela empresa e também tem muito respeito as leis que sao
colocadas pela empresa para o bom andamento das atividades e para a ordem
e respeito a todos os colaboradores.

¢ Companheirismo: refere-se ao nivel de ajuda que as pessoas oferecem e de
fato exercem para as outras, aqui entram aspectos como a camaradagem entre
os companheiros de trabalho. A competicao é saudavel até certo nivel, porém
a amizade e a colaboragdo contribuem para um clima organizacional mais
favoravel, com menor nivel de competicao.

Segundo os autores, as empresas que tém um clima organizacional
positivo ou favoravel seduzem grandes profissionais e futuros talentos, pois estes
terdo o seu trabalho reconhecido e a certeza de trabalhar em um ambiente que
lhes propicie desenvolver-se no mercado de trabalho.

Os indicadores expostos no quadro acima sao apenas alguns exemplos do
que se pode medir referente ao clima organizacional. Como dito anteriormente,
cada empresa € inica, entao podem ser aplicados diferentes indicadores para cada
empresa. Nao existe uma receita exata. Deve-se procurar verificar os principais
problemas que ocorrem em determinada empresa para criar indicadores que
possam trazer alguma informagao mais precisa sobre eles.

4 PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

A pesquisa de clima organizacional é uma ferramenta objetiva que mede
os indicadores citados anteriormente. Ela é uma ferramenta segura, isenta de
comprometimento com a situacao atual. Seu maior objetivo é apontar e medir a
opinido das pessoas com relagao aos problemas da empresa, da gestao em geral e
dos processos de gestao dos Recursos Humanos.

Na concepgao de Bispo (2006), a analise, o diagndstico e as sugestdes,
proporcionados pela pesquisa, sao valiosos instrumentos para o sucesso de
programas voltados para a melhoria da qualidade, aumento da produtividade
e adocdo de politicas internas. Os clientes, a empresa e os funcionarios sao
beneficiados com um clima organizacional favoravel. A reciproca também é
verdadeira.
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Luz (2006, p. 25) afirma que existem duas formas de avaliar o clima: a
avaliacdo setorial e a avaliagdo corporativa ou institucional.

Pela avaliacao setorial o gestor tem como propdsito ouvir cada membro
da equipe de forma individual. Em uma conversa individualizada, existe uma
grande probabilidade de promover satisfagio e motiva¢do, pois € através das
pessoas que aempresa obtém os resultados desejados. Fatores importantes a serem
considerados sdao o ambiente, o grau de confianga, a harmonia e a cooperagao.

Ja pela avaliacdo corporativa ou institucional, os colaboradores sao
avaliados pelo setor de Gestao de Pessoas ou Recursos Humanos. O setor ouve
os colaboradores de forma coletiva. Existem processos onde sdao contratadas
consultorias externas, o que elimina qualquer suspeita por parte dos colaboradores
acerca de manipulagdo ou alteracao de informagodes, gerando maior credibilidade
durante o processo e nos resultados.

S4(2009) afirma que a pesquisa de clima organizacional analisa o ambiente,
as condigdes do grau de satisfagao ou insatisfacdao dos funciondrios e das demais
pessoas que com eles interagem. O autor aponta os pontos positivos em se fazer
uma pesquisa de clima organizacional:

* Busca de ag0es efetivas, que se alinhem com a cultura da organizagao.

¢ Integracdo dos diversos processos e areas da empresa, aproximando mais os
colaboradores.

e Promocao do crescimento e desenvolvimento dos colaboradores.

¢ Levantamento mais preciso das necessidades de treinamento, desenvolvimento
do pessoal nos mais diversos niveis.

A pesquisa de clima organizacional pode ser aplicada de forma on-line
ou no papel mesmo. Dependendo da empresa, ndo sao todas as pessoas que tém
acesso a um computador para responder a pesquisa de forma on-line. Nestes casos
faz-se necessdria a entrega de cdpias fisicas para que todos consigam responder. A
vantagem da pesquisa realizada on-line é que se torna bem mais facil a tabulagao
dos dados ao final.

S5 MODELOS DE PESQUISA DE CLIMA

Vocé tem a seguir um modelo de pesquisa de clima que pode ser utilizado.
Lembre-se de que é apenas um modelo, existem muitos outros disponiveis na
internet. Mas o mais importante ¢ que a melhor pesquisa é aquela elaborada pela
propria empresa, com base naqueles indicadores que ela mais considera como
importantes e que mais necessita medir para a tomada de decisdes ser mais
adequada.
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PESQUISA DE CLIMA EMPRESA X
FICHA DE INSTRUCOES

A proposta deste questionario € conhecer as pessoas que trabalham na empresa,
analisar suas necessidades e insatisfagoes, e tornar a organizagdao um melhor
lugar para se trabalhar. A pesquisa de clima organizacional serd avaliada
através de dois cadernos de questionarios. O primeiro investigara os fatores
extra-trabalho, o segundo investigara os fatores internos da empresa.

Seguem algumas orientagoes:

- Fique a vontade para responder ao questiondrio, seja 0o mais verdadeiro
possivel.

- A participacdo na pesquisa € voluntdria, contudo, a sua participagao ¢
importante.

- Considerando a importancia do sigilo, vocé nao deve registrar seu nome em
qualquer folha da pesquisa.

- Leia com atengao as perguntas e marque um X para cada resposta.

Caso a pergunta nao corresponda com sua realidade de trabalho, deixe a
resposta em branco, ou marque “nao tenho opiniao”.

QUESTIONARIO

I - FATORES EXTRA-TRABALHO

a) NECESSIDADES BASICAS
Minha maior preocupagao é com:
() Alimentacao.

( ) Seguranga.

() Saude.

() Aceitacao social.

() Realizagao pessoal.

b) SAUDE

Considerando sua condi¢ao de saude, como vocé avalia:
Seu estado fisico:

( ) Otimo ( ) Bom ( ) Razoével ( ) Ruim ( ) Péssimo
Seu estado mental:

( ) Otimo ( ) Bom ( ) Razoével ( ) Ruim ( ) Péssimo
Seu estado emocional

( ) Otimo ( ) Bom ( ) Razoével ( ) Ruim ( ) Péssimo
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¢) SITUACAO FINANCEIRA
Assinale qual o seu grau de satisfacao financeira em relacao as questdes a
seguir, baseando-se em uma escala que varia de 1 a 10.

Moradia
()1 ()2 ()3 ()4 ()5 () ()7 ()8 ()9 ()10
Carro/transporte

()1 ()2 ()3 () () () ()7 ()8 ()9 ()10
Padrao de vida

(H)1 ()2 ()3 () () () ()7 ()8 ()9 ()10
Situagao financeira

(H)1 ()2 ()3 ()4 () () ()7 ()8 ()9 ()10
Patrimonio

()1 ()2 ()3 () () () ()7 ()8 ()9 ()10
Alimentacao

()1 ()2 ()3 () () () ()7 ()8 ()9 ()10
Educacao

()1 ()2 ()3 ()4 () () ()7 ()8 ()9 ()10

d) CONVIVENCIA FAMILIAR

O relacionamento com meu conjuge é:

( )Otimo ( ) Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim ( ) Péssimo
O relacionamento com meus filhos é:

( )Otimo ( ) Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim ( ) Péssimo
Vocé dispde atencao suficiente para sua familia?

( )Nao ( )Mais ou menos ( )Sim

e) VIDA SOCIAL

Como vocé avalia:

Seu nivel social:

( )Otimo ( ) Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim ( ) Péssimo
Seu convivio social:

( )Otimo ( ) Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim ( ) Péssimo
Seu nivel cultural:

( )Otimo ( ) Bom ( ) Razoavel ( ) Ruim ( ) Péssimo

f) FERIAS E LAZER

Estou satisfeito com as minhas ultimas férias.

( )Nao ( )Mais ou menos ( )Sim

Estou planejando para que as minhas préximas férias sejam muito boas.
( )Nao ( ) Mais ou menos ( )sim

IT - FATORES INTERNOS DA EMPRESA

a) AUTONOMIA
Vocé tem liberdade para fazer o seu trabalho da forma como considera melhor?
( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao
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A empresa exige um procedimento rigido para execucao das atividades
pertinentes as suas fungdes?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

Vocé organiza sua rotina de trabalho para melhor aproveitamento de suas
atividades?

() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

Vocé toma decisoes pela empresa?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

b) RESPONSABILIDADE

Até que ponto vocé cumpre as responsabilidades que sdo destinadas a sua

fungao?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

Vocé considera que é sua responsabilidade contribuir para o sucesso da
empresa?

( )Sim ( )Nao ( )Nao tenho opiniao

Vocé desempenha seu trabalho buscando obter resultados melhores do que
aqueles esperados pela empresa?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

Vocé se considera comprometido com suas atividades?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

¢) REALIZACAO PROFISSIONAL

Vocé esta satisfeito com o seu cargo?

( )Sim ( )Nao ( )Mais ou menos

O seu trabalho lhe da um sentimento de realizagao profissional?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

d) QUANTIDADE E QUALIDADE DE TRABALHO

Vocé se sente satisfeito em relagao ao volume de trabalho que realiza?

( )Sim ( )Nao ( )Mais ou menos

A qualidade do trabalho ¢ considerada mais importante do que a sua
quantidade?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

Vocé acha que o seu trabalho realizado atualmente poderia ser melhorado?

Muito pouco Mais ou menos Muito

() ()2 ()3 ()4 ()5 () ()7 ()8 ()9 ()10

e) COMUNICACAO

Como a dire¢ao da empresa se comunica com seus funcionarios?

( ) Adequadamente ( ) Razoavelmente ( ) Inadequadamente

Os funciondrios sentem-se seguros em dizer o que pensam?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

A empresa € aberta a receber e reconhecer as criticas, opinides e contribuigdes
de seus funcionarios?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao
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As orienta¢Oes que vocé recebe sobre o seu trabalho sao claras e objetivas?
( ) Sempre () Quase sempre () Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

f) REMUNERACAO

Voceé esta satisfeito com o seu salario atual?

( )Sim ( ) Nao ( ) Mais ou menos

Vocé considera a sua remuneracao adequada ao trabalho que voceé faz?

( )Sim ( ) Nao ( ) Mais ou menos

Vocé acha que a empresa remunera adequadamente os funcionarios?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

g) CARREIRA

Vocé acredita na oportunidade de crescimento em sua carreira?

( )Sim ( ) Nao ( ) Mais ou menos

Vocé se sente apto para assumir maiores ou mais responsabilidades?

( )Sim ( ) Nao ( ) Mais ou menos

Vocé gostaria de trabalhar em outro departamento da empresa?

( )Sim () Nao

A empresa oferece oportunidades para o seu desenvolvimento e crescimento
profissional?

() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

h) RELACIONAMENTOS COM A CHEFIA

Vocé se sente respeitado pelo seu chefe/gestor/gerente?

() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao
Vocé respeita seu chefe/gestor/gerente?

() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao
Vocé considera seu chefe/gestor/gerente um bom profissional?

() Sim ( ) Nao ( )Mais ou menos

O seu chefe/gestor/gerente € receptivo as sugestoes de mudanga?

() Sempre () Quase sempre () Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

i) RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Existe um relacionamento de cooperacao entre os departamentos da empresa?
( )Sim ( ) Nao ( ) Nao tenho opiniao

Como vocé considera o relacionamento entre os funciondrios da empresa?

( )Adequado ( ) Razoavel ( )Inadequado

j) VALORIZACAO PROFISSIONAL

Vocé se sente valorizado pela empresa?

() Sim ( ) Nao ( ) Mais ou menos

Vocé considera que o seu potencial de realizagdo profissional tem sido
adequadamente aproveitado?

() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

A empresa reconhece os bons funciondrios?

() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao
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k) TREINAMENTO/DESENVOLVIMENTO
Vocé recebeu o devido treinamento para a execucao de seu cargo?
( )Sim ( ) Nao ( ) Mais ou menos

A empresa investe em treinamentos necessarios para o desenvolvimento
profissional e pessoal de seus funciondrios?

() Sim ( ) Nao ( ) Mais ou menos

O treinamento que voceé recebe o capacita a fazer bem o seu trabalho?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao
A empresa investe em treinamento/desenvolvimento para que vocé tenha um
aprendizado continuo?

() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

1) ESTABILIDADE NO EMPREGO

Vocé se sente seguro em relacao a estabilidade de seu emprego?

( )Sim ( ) Nao ( ) Mais ou menos

Os funciondrios da empresa sentem-se seguros quanto a estabilidade no
emprego?

( )Sim ( ) Nao ( ) Mais ou menos

m) CONDICOES FISICAS DE TRABALHO
As condi¢Oes ambientais do seu local de trabalho sao satisfatorias?

Temperatura ( )Sim ( )Nao
Espago ( )Sim ( ) Nao
Mobiliario ( )Sim ( )Nao
Higiene ( )Sim ( )Nao

Instalagdes sanitarias ( ) Sim () Nao

n) IMAGEM DA EMPRESA

Considera a empresa um bom lugar para trabalhar?

( )Sim ( ) Nao ( )Nao tenho opiniao

Vocé indicaria um amigo para trabalhar na sua empresa?

( )Sim ( ) Nao ( )Nao tenho opiniao

Vocé considera a empresa ética com seus funciondrios/clientes/parceiros?

() Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao
Os gestores da empresa dao bons exemplos aos seus funciondrios?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

0) TRABALHO EM EQUIPE

Os assuntos importantes sao debatidos em equipe?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao
A empresa estimula o trabalho em equipe?

( ) Sempre () Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ) Nao tenho opiniao

p) FATORES MOTIVACIONAIS/FATORES DESMOTIVADORES
Indique trés principais fatores que geram mais insatisfagao no seu trabalho.
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Coloque numero 1 no fator que gera mais insatisfagao, niimero 2 no segundo
maior fator de insatisfagdo e o ntimero 3 para o terceiro maior fator de
insatisfacao.

) Falta de reconhecimento

) Falta de seguranga no emprego

) Impossibilidade de crescimento profissional

) Falta de autonomia

) Ambiente de trabalho ruim

) O trabalho que realizo

) Relacionamento com a chefia

) Falta de treinamento

) Sobrecarga de trabalho

) Instalagdes inadequadas (banheiros, vestiarios etc.)

) Salario
) Outros:
Indique as duas principais razoes pelas quais vocé trabalha na empresa.

Coloque ntimero 1 na principal e nimero 2 na segunda mais importante.
) Salario

) Beneficios oferecidos pela empresa

) Estabilidade no emprego

) Relacionamento com a chefia

) O trabalho que realizo

) A falta de opgao de outro emprego

) Ambiente de trabalho

) Prestigio da empresa

) Autonomia no trabalho

) Possibilidade de treinamento

) Reconhecimento

) As chances de progresso profissional

o~~~ o~ o~ o~ o~

P~~~ o~~~ o~ o~ o~ o~

q) FATORES MOTIVACIONAIS/FATORES DESMOTIVADORES

Indique trés principais fatores que geram mais insatisfagao no seu trabalho.
Coloque numero 1 no fator que gera mais insatisfagao, niimero 2 no segundo
maior fator de insatisfagdo e o niimero trés para o terceiro maior fator de
insatisfacao.

) Falta de reconhecimento

) Falta de seguranga no emprego

) Impossibilidade de crescimento profissional

) Falta de autonomia

) Ambiente de trabalho ruim

) O trabalho que realizo

) Relacionamento com a chefia

) Falta de treinamento

) Sobrecarga de trabalho

) Instalagdes inadequadas (banheiros, vestidrios etc.)

) Salario
) Outros:

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
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Que sugestoes voceé daria para tornar a empresa um lugar melhor para se
trabalhar?

FONTE: Disponivel  em: <http://www.administracacegestao.com.br/pesquisa-de-clima-
organizacional/modulo-iv-modelos-de-questionarios-de-pesquisa-de-clima-organizacional/
modelo-de-questionario-de-pesquisa-de-clima-organizacional-para-pequenas-e-medias-
empresas/>. Acesso em: 31 out. 2017.

Neste modelo foram abordados varios aspectos a serem medidos para
a empresa X. Novamente deve-se falar que este é apenas um modelo que pode
ser aplicado, mas que se deve considerar sempre o contexto da empresa para a
sua aplicacdo. A pesquisa de clima gera sempre uma expectativa no colaborador,
que se sente muito importante ao realiza-la, por isso deve ser levada a sério por
todos, sendo que ¢ uma fonte muito poderosa de identificacao de informacoes
que, muitas vezes, passam despercebidas pela gestao.

6 MUDANCA APOS PESQUISA DE CLIMA

Apos o término da aplicacdo da pesquisa de clima, os dados devem ser
tabulados e divididos em porcentagens. Deve ser criado um relatdrio objetivo
que traga todos os resultados em um s6 documento, ou dependendo da politica
da empresa, dividido para ser entregue para cada departamento a parte que lhe
cabe analisar.

Porém é muito importante que a alta gestao tenha acesso a todos os dados,
para que consiga ter uma visao panoramica dos pontos positivos, das deficiéncias
e do que precisa ser melhorado.

O resultado da pesquisa traz um dado muito importante, que é o LNT —
Levantamento de Necessidade de Treinamento. Com esse resultado em maos, a
gestao pode decidir quais treinamentos sao mais necessarios em cada momento,
e com isso ja suprir alguma das deficiéncias apontadas na pesquisa.

Segundo Chiavenato (2010), uma organizagao ¢ um sistema complexo
com caracteristicas proprias da sua cultura e clima organizacional, para muda-la
precisa-se ter uma capacidade inovadora, ou seja:

¢ Adaptabilidade - capacidade para resolver problemas e flexibilidade para
adaptar-se a novas ideias, sejam elas de dentro ou fora da organizagao.

* Senso de identidade — conhecimento a respeito da historia e dos objetivos da
organizacao, havendo comprometimento por parte do funcionario.

* Perspectiva exata do meio ambiente — capacidade de investigar, compreender
e diagnosticar o ambiente.

* Integracao entre os participantes — para que a organizagao se torne integralizada
com todos.
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As mudangas significam rupturas, transformagdes, uma transi¢ao de uma
situagdo para outro estado diferente. No mundo atual sabe-se que as mudangas
sdo necessdrias e elas sao de grande ajuda para a recuperagao de um clima
organizacional, ou até mesmo para a criagao de algo novo e mais agradavel, que
aumente a moral dos colaboradores.

Ao final da tabulagao de dados e formatacao do relatorio, € importante que
se mostrem os resultados para os colaboradores, que prontamente responderam a
pesquisa, para que eles tenham acesso as informagdes. E neste momento, torna-se
importante também ja apresentar algumas decisdes que possam melhorar aquilo
que foi identificado na pesquisa como deficiente.

Toda pesquisa de clima gera uma expectativa no colaborador, que
necessita de um retorno para que suas expectativas sejam atendidas, mesmo
que o resultado da pesquisa seja mais negativo do que positivo. E a partir deste
resultado que surge a mudanga, através do alinhamento entre as mudancas que
ocorreram, de acordo com os objetivos estratégicos da organizagao.

Um cuidado importante é que na formacao das perguntas ja se deve pensar
em quando os resultados forem apresentados, pois pesquisas mal formuladas
podem piorar ainda mais o clima organizacional.

S——

UNI

|
i

SAIBA MAIS:
No link a seguir vocé tem um exemplo de resultado de pesquisa de clima ja tabulado.

Disponivel em: <http://www.nupad.medicina.ufmg.br/wp-content/uploads/2016/12/Resultados
-Pesquisa-de-Clima-Organizacional pdf>.

A pesquisa de clima deve ser realizada todos os anos, e nao deve ser algo
que fique no esquecimento, pois a organizagao é dinamica e as pessoas mudam.
Os dados mudam o tempo todo, as pessoas entram e saem das empresas, os
produtos se atualizam etc. O retrato demonstrado por uma pesquisa de clima
deve ser anual, ou até mesmo semestral.

L

IMPORTANTE

L\
&’

Lembre-se sempre de que a pesquisa de clima deve ser respondida de forma
andnima, ou seja, sem a identificacdo do respondente, para que ele possa ser 0 mais sincero
possivel em todas as perguntas e ate para n&o causar constrangimentos por qualquer tipo
de resposta dada.




RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico, voce viu que:

O clima organizacional nada mais é do que o sentimento que temos em
pertencer a determinada organizagdo, é com ele que vem o nosso nivel de
motivagao para executar as tarefas que nos sao designadas e também a vontade
de nos relacionar com nossos companheiros de trabalho.

O clima ¢é afetado por fatores externos, entre eles estdo as condigdes de saude,
habitagao, lazer, familia dos colaboradores, e a cultura organizacional, que é
uma das principais causas.

Tem-se um clima organizacional favoravel quando as pessoas da organizagao
tém suas necessidades pessoais satisfeitas. O clima organizacional pode ser
considerado desfavoravel quando se nota que as pessoas estao frustradas em
suas necessidades.

A drea de RH, como todas as areas de um organismo empresarial, precisa
compreender e buscar entendimento, a antecipagio e a superagao das
necessidades de seus clientes internos, trabalhando alinhada as estratégias dos
negocios, por isso é importante que haja indicadores que sejam medidos.

As empresas que tém um clima organizacional positivo ou favoravel seduzem
grandes profissionais e futuros talentos, pois estes terdo o seu trabalho
reconhecido e a certeza de trabalhar em um ambiente que lhes propicie se
desenvolver no mercado de trabalho.

A pesquisa de clima organizacional é uma ferramenta objetiva que mede
indicadores de desempenho em geral, sendo uma ferramenta segura, isenta de
comprometimento com a situagdo atual. Seu maior objetivo é apontar e medir
a opinido das pessoas com relagdo aos problemas da empresa, da gestao em
geral e da gestao dos Recursos Humanos.

Apds o término da aplicagdo da pesquisa de clima, os dados devem ser
tabulados e divididos em porcentagens. Deve ser criado um relatdrio objetivo
que traga todos os resultados em um s6 documento, ou, dependendo da politica
da empresa, dividido para ser entregue para cada departamento a parte que
lhe cabe analisar.

Lembre-se sempre de que a pesquisa de clima deve ser respondida de forma
andnima, ou seja, sem a identificagdo do respondente, para que ele possa
ser 0 mais sincero possivel em todas as perguntas e até para ndo causar
constrangimentos por qualquer tipo de resposta dada.
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AUTOATIVIDADE

1 O que vocé considera como um clima organizacional favoravel?

2 Aponte o maior numero de indicadores que podem ser medidos em uma
empresa através de uma pesquisa de clima.

3 As empresas que tém um clima organizacional positivo ou favoravel
seduzem grandes profissionais e futuros talentos, pois terdao o seu trabalho
reconhecido e a certeza de trabalhar um ambiente que lhe propicie se
desenvolver no mercado de trabalho. Sirota, Mischkind e Meltzeri (2005)
apud Aratjo e Garcia (2009) apontam trés fatores que contribuem em para
um clima positivo. Relacione a primeira coluna com a segunda:

I - Equidade.
II — Realizacao.
III - Companheirismo.

() Refere-se ao respeito e entendimento que o colaborador sente pela empresa
ao executar suas tarefas. Ele se sente pertencente de uma estrutura justa e
adequada ao que a sociedade classifica como certo e honesto.

( ) Refere-se a justica no tratamento pelos superiores com relagao a estrutura
social, quanto maior a justiga sentida pelos colaboradores, melhor pode se
classificar o clima organizacional.

( ) Refere-se ao nivel de ajuda que as pessoas oferecem e de fato exercem para as

outras, aqui entram aspectos como a camaradagem entre os companheiros
de trabalho.

(a) 11, I, I1L.
(b) 111, 11, 1.
(c) I, 111, IL.
(d) 11, 11, 1.
(e) 1, 11, IIL.
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TOPICO 4

INTELIGENCIA EMOCIONAL

| INTRODUCAO

Quantas vezes nos perguntamos sobre nossos comportamentos no dia a
dia, na vida em sociedade e principalmente no trabalho? Por que chegamos a
extremos de humor num mesmo dia? O que nos faz muitas vezes calar, e por
outras vezes “estourar” com nossos colegas, familia e pares na empresa, muitas
vezes, colocando tudo a perder?

Neste ultimo topico do nosso livro de estudos abordaremos um tema
muito importante ligado ao comportamento humano. O objetivo é explicar por
que motivos as mudangas de humor constantes e as reagdes adversas no nosso
comportamento acontecem no dia a dia, bem como apresentar ferramentas e
estratégias para identificar, controlar e responder da maneira mais adequada
possivel a cada pessoa ou ocasiao.

Vamos comecar o assunto com uma histéria. As histérias sao simbolicas,
mas retratam o que muitas vezes nao conseguimos dizer com teorias. Em especial
sobre a Inteligéncia Emocional, essa pequena historia retrata o que é ter e o que é
nao ter essa tal inteligéncia, tema que abordaremos no decorrer deste topico.

Um guerreiro samurai, conta uma velha histéria japonesa, certa vez
desafiou um mestre Zen a explicar o conceito de céu e inferno. Mas o monge
respondeu-lhe com desprezo:

- Nao passas de um rustico... Nao vou desperdicar meu tempo com
gente da tua laia!

Atacado na prépria honra, o samurai teve um acesso de ftria e, sacando
a espada, berrou:

- Eu poderia te matar por tua impertinéncia.

- Isso — respondeu o monge calmamente — € o inferno.

Espantado por reconhecer como verdadeiro o que o mestre dizia acerca
da colera que o dominara, o samurai acalmou-se, embainhou a espada e fez
uma mesura, agradecendo ao monge a revelagao.

- E isso — disse o monge — é o céu.

(GOLEMAN, 1995)
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A historia contada retrata exatamente o céu e o inferno que vivemos todos
os dias, em casa, no trabalho e nas nossas rela¢des sociais. Quem nunca passou por
momentos dificeis, se sentiu ameacado, ansioso, amedrontado ou desconfortavel
com alguma situagao?

O fato é que vamos aos extremos em poucos minutos e isso acontece
na nossa vida diaria. Somos bombardeados por noticias ruins na televisdao, que
envolvem politica, violéncia urbana e injusticas diversas. Muitas vezes contamos
com excesso de trabalho e as vezes uma vida familiar ndo muito confortadora.

Todos esses fatores podem contribuir para um desequilibrio emocional
e, com certeza, comportamental. As emogdes podem ser expressas pelo nosso
corpo, pelo nosso semblante, respiracdo e, finalmente, pela nossa fala. Sem
querer, demonstramos claramente, para o mundo fora de nos, nossa sensagao de
desestabilidade ou desequilibrio.

2 PERSONALIDADE E INTELIGENCIA

Todos nds, seres humanos, somos dotados de inteligéncia. Verifique os
conceitos a seguir, dados por trés autores diferentes, sobre essa palavra:

Inteligéncia é a capacidade de interagir com o ambiente, entendendo-o
e modificando-o (GOLEMAN, 1998).

Inteligéncia é amelhor escolha entre duas ou mais situagdes (ANTUNES,
1998).

As inteligéncias vém da combinagao da heranga genética do individuo
com as condi¢des de vida numa cultura e numa era dada (GARDNER, 2000).

Note que no dltimo conceito o autor ja trata de inteligéncia no plural,
ou seja, para ele, temos vdrias inteligéncias e nao s6 uma. Além de referir-se a
aptiddes, ele trata também de combinagao genética e modo de vida. Na realidade,
o jeito de ser e as inteligéncias de uma pessoa sao moldadas pela personalidade
dela. A personalidade, portanto, ¢ formada através de trés pontos basicos,
principais. Veremos esses trés pontos a seguir.
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2.1 HEREDITARIEDADE

A hereditariedade é a heranga genética que trazemos dos nossos entes
passados, como pais, avos, bisavos etc. Cada ser vivo recebe a informagao genética
através da reproducao, pelos genes, o que forma o DNA de cada individuo.

Hartl (2010), autor de livros sobre genética, e diversos psicologos e
especialistas em desenvolvimento humano, afirmam que existem dois tipos
de hereditariedade: especifica e individual.

A hereditariedade especifica é encarregada da transmissdao de agentes
genéticos que designam a heranca de caracteristicas comuns a uma determinada
espécie. A hereditariedade individual é responsavel pelo conjunto de agentes
genéticos que influenciam os tracos e caracteristicas do individuo, tornando-o
um ser diferente de todos os outros, assim fazendo com que os filhos tenham
caracteristicas de seus pais.

2.2 CULTURA

Na visao de Laraia (1986, p. 25), cultura significa “todo aquele complexo
que inclui o conhecimento, a arte, as crengas, a lei, a moral, os costumes e todos
os habitos e aptidoes adquiridos pelo ser humano” nao somente em familia,
como também por fazer parte de uma sociedade da qual € membro. J4 vimos
esse conceito na Unidade 2 e apenas relembrando um pouco, a cultura, segundo
alguns autores, é a maneira como as pessoas fazem as coisas, vivem a vida e,
principalmente, € aquilo que elas acreditam ser a verdade de cada povo.

A cultura pode interferir nos habitos e pensamentos dos seres humanos,
como na maneira de vestir, na maneira de se relacionar, na religido a seguir e
em muitos outros aspectos. Um exemplo sdao os povos mugulmanos, que tém
uma cultura que inibe o papel feminino e enaltece o papel masculino na vida em
sociedade e nas empresas. Nesse contexto, como uma mulher mugulmana sente
e percebe a sua vida, considerando perspectivas futuras e posicionamento social?
Com certeza é bem diferente de uma mulher brasileira, certo? A mulher brasileira
hoje exerce multiplos papéis na sociedade e por isso pode se sentir muito mais
importante ou reconhecida.

Fleury e Fischer (1989) admitem que a principal caracteristica da cultura
€ o mecanismo adaptativo, que nada mais € que a capacidade que os individuos
tém de responder ao meio de acordo com mudanga de habitos, mais até que
possivelmente uma evolugao bioldgica. Os autores também classificam a cultura
como um mecanismo cumulativo, pelo fato de que as modificagdes trazidas por
uma geracao passam para a proxima, onde vai se transformando, perdendo,
adaptando e incorporando outros aspectos, procurando assim melhorar a vivéncia
das novas geragdes.
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2.3 EDUCACAO

O terceiro fator importante que molda a personalidade do individuo
¢ a educagdo. A educagao a qual nos referimos aqui significa a quantidade de
informacdes trazidas pela escola e pelos exemplos passados de pais para filhos
no decorrer de uma vida. A educagao traz a bagagem que o individuo carregara
pelo resto da sua vida. Por isso, muitos estudiosos dizem que a personalidade da
pessoa se molda dos 0 aos 6 anos de idade.
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PARA SABER MAIS SOBRE O ASSUNTO:
Confira agora um trecho de um texto que fala das etapas do desenvolvimento emocional de
uma crianga. O texto compara a evolugdo do ser humano, em termos fisicos e intelectuais.
Vale a pena a leitural
VOLPI, José Henrique; VOLPI, Sandra Mara. Etapas do desenvolvimento emocional. Curitiba:
Centro Reichiano, 2006. Disponivel em: <www.centroreichiano.com.br/artigos. htm>.

Existe uma série de fatores que podem influenciar na personalidade de
uma pessoa, levando-se em consideragdo os comportamentos dos pais durante
a educacao dos filhos. Através da educagdo, os pais passam valores para os
filhos, além de determinar a maneira pela qual gostariam que suas criangas se
comportassem para serem adultos bem-sucedidos e, de certa forma, felizes.

Muitas vezes, os pais pecam por excesso de zelo, e acabam cometendo
algumas violéncias fisicas e psicologicas com suas criangas. Essas violéncias
acabam deixando marcas profundas para toda a vida. Toda forma de trauma
deixa marcas e lembrangas que sao dificeis de serem esquecidas.

Entdao, relembrando, a jungao desses trés elementos: hereditariedade,
cultura e educagdo determina a personalidade do individuo. A hereditariedade,
no caso de filhos legitimos, por conta da heranca genética vinda dos pais. E
comum ouvirmos que tal crianga puxou ao pai, pois tem temperamento forte, ou
puxou a mae por ser mais ou menos paciente. E, de fato, muitas criangas trazem
alguns comportamentos genéticos dos pais, porém, na maioria das vezes, estao
apenas seguindo um exemplo passado, sendo estouradas ou pacientes.

A cultura molda a personalidade porque, além do exemplo citado acima,
ela dita normas, posturas e pensamentos que uma crianga deve ter para ser bem
aceita naquela determinada sociedade ou grupo da qual faga parte. E por fim, a
educagao, porque transmite conceitos que acompanham o individuo desde que
nasce, dentro de casa, e posteriormente na escola e no convivio com outras pessoas.
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Um outro ponto importante, que se refere também a inteligéncia, é a
capacidade de cognicio que um individuo tem. Segundo Abbagnano (2007),
cognicao é o ato ou processo da aquisicao do conhecimento que se da através
da percepcao, atengdo, associagdo, memoria, raciocinio, juizo, imaginagao,
pensamento e linguagem. Podemos concluir que capacidade de cognigao € a
capacidade que um individuo tem de aprender.

3 AS INTELIGENCIAS MULTIPLAS

O ser humano é dotado de varias inteligéncias, as quais conheceremos
agora. Ha alguns anos, um pesquisador chamado Gardner, com base em anos
de pesquisa, determinou que o ser humano tinha sete inteligéncias: linguistica,
musical, l6gico-matematica, espacial, cinestésica, interpessoal e intrapessoal.

Alguns anos depois, outro pesquisador, chamado Goleman, contestou
Gardner dizendo que o ser humano possuia mais duas inteligéncias, além das
sete ditas por Gardner. Sao elas: a inteligéncia pictografica e a naturalista. Apds
isso, Gardner retrucou e disse que além das nove inteligéncias descritas por
ambos pesquisadores, existia mais uma: a inteligéncia existencial.

Vamos ver o que significa cada uma dessas inteligéncias:

* Inteligéncia linguistica: fala — capacidade elevada de utilizar a lingua para
comunicagao e expressao. Os individuos com esta inteligéncia desenvolvida
sao otimos oradores e comunicadores, além de possuirem grande capacidade
de aprendizado de idiomas.

¢ Inteligéncia musical: musica — inteligéncia voltada para a interpretagao e
produgao de sons com a utilizagao de instrumentos musicais.

* Inteligéncia ldgico-matematica: l6gica — voltada para conclusdes baseadas
em dados numéricos e na razao. As pessoas com esta inteligéncia possuem
facilidade em explicar as coisas utilizando-se de férmulas e ntmeros.
Costumam fazer contas de cabeca rapidamente.

¢ Inteligéncia espacial: espaco, formas — habilidade na interpretacao e
reconhecimento de fendmenos que envolvem movimentos e posicionamento
de objetos. Um jogador de futebol habilidoso possui esta inteligéncia, pois
consegue facilmente observar, analisar e atuar com relagao ao movimento da
bola.

* Inteligéncia corporal ou cinestésica: artes cénicas e esportes — grande
capacidade de utilizar o corpo para se expressar ou em atividades artisticas
e esportivas. Um campeao de gindstica olimpica ou um dangarino famoso,
com certeza, possuem esta inteligéncia bem desenvolvida.

¢ Inteligéncia interpessoal: lidar com o outro — facilidade em estabelecer
relacionamentos com outras pessoas. Individuos com esta inteligéncia
conseguem facilmente identificar a personalidade das outras pessoas.
Costumam ser 6timos lideres e atuam com facilidade em trabalhos em equipe.
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¢ Inteligéncia intrapessoal: lidar consigo — pessoas com esta inteligéncia
possuem a capacidade de se autoconhecerem, tomando atitudes capazes de
melhorar a vida com base nestes conhecimentos.

* Inteligéncia pictografica: habilidade que a pessoa tem de transmitir uma
mensagem pelo desenho que faz.

¢ Inteligéncia naturalista: capacidade de uma pessoa em sentir-se um
componente natural. Voltada para a andlise e compreensao dos fendmenos
da natureza (fisicos, climaticos, astrondmicos, quimicos).

¢ Inteligéncia existencial — investigada no terreno ainda do "possivel", carece
de maiores evidéncias. Abrange a capacidade de refletir e ponderar sobre
questdes fundamentais da existéncia. Lideres espirituais e pensadores
filosoficos.

FONTE: ANTUNES (1998)

Todo ser humano é dotado de inteligéncia, e do poder de cognigao, ou
seja, aprendizado. Nascemos com algumas aptiddes e desenvolvemos outras no
decorrer das nossas vidas. Existem inteligéncias que temos mais marcantes em
nos e outras que sao pouco suficientes ou que precisam ser desenvolvidas.

Um exemplo bem simples e comum sdo as pessoas que tém aversao a
matematica. Muitas pessoas ndo querem chegar nem perto das contas, quanto mais
ter um cargo que tenha que lidar com nimeros e indicadores, porém essa mesma
pessoa pode ter qualquer outra inteligéncia mais evidente ou desenvolvida. Nao
sabe lidar com nimeros, mas toca muito bem um instrumento musical, ou fala
outros idiomas com bastante facilidade.

S
IMPORTANTE
)}

~

Todas as inteligéncias podem ser desenvolvidas, atraves da aprendizagem.

4 A INTELIGENCIA EMOCIONAL

Pesquisas apontam que 80% das demissoes hoje nas empresas acontecem
em decorréncia de problemas comportamentais. Vamos entender isso? Em um
processo de recrutamento e selegao, o candidato é extremamente avaliado, e para
preencher adequadamente o perfil da vaga ele precisa apresentar um conjunto de
habilidades que muitos administradores apelidaram como CHA.
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O CHA, um trindmio adotado por autores da Administra¢ao, nada mais é
que um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que uma pessoa deve
ter para poder se dar bem em qualquer instancia da sua vida. Um profissional
bem-sucedido deve ter essas trés competéncias. Ou seja, deve conhecer varios
assuntos, deve ter competéncia para executar e deve saber se relacionar, e o
elemento-chave aqui € a competéncia comportamental.

Ter inteligéncia emocional faz parte das competéncias comportamentais
de uma pessoa, portanto, é saber compreender e gerenciar suas proprias emogoes
e também das pessoas a sua volta. Saber gerir as proprias emogdes € muito
importante para qualquer profissional, pois assim sabera o que realmente esta
sentindo, serd capaz de entender o significado de cada emogado e como elas podem
afetar o seu desempenho e também o de outros. Além disso, facilitara a percepc¢ao
do comportamento de cada pessoa da sua equipe ou com as quais se relaciona.

Muitas vezes, nao conseguimos entender o comportamento estranho de
um colega de trabalho ao demonstrar tristeza, inseguranga, medo ou vergonha
de alguma coisa. Muitas dessas reacdes estao ligadas ao subconsciente e a
fatores que as vezes sao desconhecidos por ele. As pessoas trazem em si marcas
de acontecimentos passados, que podem ser positivos ou negativos, e que
determinam as reacdes de cada um, diante das adversidades.

Para controlar determinada reagao, que aos olhos de seus colegas podem
ser classificadas como comportamento desequilibrado, é que devemos utilizar a
inteligéncia emocional. Um profissional calmo, com firmeza na hora de avaliar a
situacao, resiliéncia e que sabe gerenciar imprevistos, tem muito mais chances de
alcangar o sucesso que um profissional estressado e impulsivo.
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SAIBA MAIS:

Segundo o Portal Significados (2017), resiliéncia é a capacidade de voltar ao seu estado
natural, principalmente apos alguma situacao critica e fora do comum.

Goleman (1998, p. 119) define Inteligéncia Emocional como a “capacidade
de identificar nossos prdprios sentimentos e os dos outros, de nos motivarmos a
gerir bem as emocoes dentro de nos e dos nossos relacionamentos”. Entao, ser
inteligente emocionalmente é saber administrar o que se sente, sem fazer com que
nossas emocoes dificultem nossos relacionamentos.
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5 EGOISMO X GENEROSIDADE

Em geral, passamos a vida tentando agradar aos outros. Grande
porcentagem da populagao mundial quer ser aceita e, para isso, muitas vezes se
anula para que o outro possa brilhar ou sentir orgulho de conviver com alguém
tao agradavel, especial e perfeito! O fato é que ninguém ¢ perfeito! Tentamos de
toda forma, mas na maioria dos casos as pessoas nao lembram que nao somos
perfeitos, e nos exigem comportamentos e atitudes que, muitas vezes, nao
sabemos ter ou desempenhar.

A sociedade nos cobra comportamentos exemplares, como por exemplo
“o melhor funciondrio é aquele que produz sem parar e é submisso!” “O melhor
filho é aquele que obedece e faz todas as vontades dos pais.” O que esquecemos,
sempre, é que o outro ¢ uma personalidade individual, que tem sua histdria,
problemas, qualidades e defeitos.

Goleman (1995) observa que logo na primeira infancia somos
bombardeados de informagdes de como devemos nos comportar e de que trilha
devemos seguir para sermos exatamente aquilo que nossos pais esperam de
nos. E passamos a vida assim, tentando sempre agradar: amigos, professores,
companheiros e companheiras.

O autor ainda continua afirmando que assim, a vida passa a ser um
calvario de cobrancas, agressoes e ameacas. Por mais que se faca, nunca um dos
dois ou ambos esta satisfeito. As exigéncias sao inatingiveis. Quando um dos
dois ousa fazer algo por si mesmo, é acusado de ser egoista. Por que sempre tem
que ter alguém insatisfeito? Por que sempre um dos dois tem que se submeter
aos caprichos e vontades do outro na obtencao de harmonia? Por que as pessoas
colocam na mao de seus pares a responsabilidade por sua felicidade?

Ainda baseado no pensamento de Goleman (1995) sempre que fazemos
a vontade do outro, perdemos um pouco da nossa identidade, e isso acontece o
tempo todo, com o objetivo de nao brigarmos, de nao promovermos a discordancia
nos relacionamentos. Essa busca constante em agradar ao outro nos anula, e se isso
for constante, corremos o risco de nos tornarmos apaticos, tristes e contrariados.

A explicagdo para isso estd em nossa infancia, se buscarmos la longe
encontraremos algumas frases em nossas lembrancas: "Se vocé nao fizer o que estou
pedindo, o papai (ou mamae) vai ficar triste", "Vocé me desobedeceu, entdo nao
gosto mais de vocé". Essas mencionadas sao frases suaves, perto do que trazem a
lembranca de muitas pessoas. Sao tantas as frases que ouvimos que elas nos levam
a acreditar que, para sermos amados, admirados, aceitos e nao corrermos o risco
do abandono, acabamos levando para a vida adulta a crenga de que é preciso ser
generoso com o outro para nao sermos punidos de alguma forma.

Nas situagoes atuais, repetimos o mesmo, quando tentamos agradar ao
chefe, que nos cobre de exigéncias, procedimentos e padrdes a serem cumpridos.
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E vamos repetindo a mesma férmula, que talvez tenha dado certo no passado.
O fato é que vivemos entre o egoismo e a generosidade, quanto mais tentamos
agradar, mais generosos somos. Quanto mais generosos somos, mais damos
espaco ao egoismo do outro. E preciso, portanto, encontrar o equilibrio.

Nao podemos ser generosos ao extremo, e nem egoistas. O extremo
representa o desequilibrio. Saber a medida certa é ter inteligéncia emocional.
Lembre-se sempre de que as necessidades de carinho e afeto muito tém a ver
com o passado. Lima (2017) afirma que é muito importante que sejam evitadas
no presente algumas coisas que nos deixavam tristes no passado, e para isso o
exercicio pode ser:

¢ Nao ir a lugares que nao lhe dao prazer.

® Vestir as roupas que vocé gosta.

¢ Dizer nao sem medo de brigar.

¢ Liberar o parceiro para fazer o que ele quer sem a sua companhia.

¢ Ser honesto com seus desejos e sentimentos.

¢ Negociar ao invés de ceder sempre.

* Nao criar expectativas nas atitudes do outro.

¢ Fazer acordos de comportamento antes de sair para um passeio ou uma viagem.

¢ Fazer a sua comida predileta.

* Nao ceder a provocagoes. Um bom "truque" € sair de cena, indo ao banheiro,
por exemplo. Isso d4 tempo de o outro também esfriar a cabeca.

e Ficar ligado nos seus desconfortos fisicos, que irdo sinalizar quando vocé esta
indo contra suas verdades. A regiao do umbigo ou estdmago € geralmente a
que se desestabiliza primeiro.

¢ Pedir um carinho, uma massagem — e entregar-se sinceramente a esse momento.

¢ Falar calmamente sobre suas necessidades e seus sentimentos sem clima de
acusacao, buscando solugdes.

FONTE: Celia Lima — Portal Personare.

6 A LINCUAGEM CORPORAL E AS EMOCOES

Segundo o Instituto Brasileiro de Coaching (2017), a linguagem corporal é
o conjunto de todas as expressdes e comportamento do corpo. Trata-se de uma
das principais formas de comunicagao interpessoal, uma vez que especialistas
apontam que 65% de toda a comunicagao humana ¢ feita por meio de gestos e
comportamentos.

Este tipo de linguagem € estudado por uma ciéncia chamada Quinésia, que
tem como objetivo investigar e interpretar o significado real dos gestos corporais,
executados por meio dos sentidos e em diferentes situacdes e contextos. Veja, no
quadro a seguir, os principais tipos de linguagem corporal e o que cada um deles
representa:
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QUADRO 20 - TIPOS DE LINGUAGEM CORPORAL E SUA REPRESENTACAO

Atitude Significado
Este tipo de comportamento é frequentemente associado a
tristeza, desanimo, medo, vergonha ou a reflexdao. Quando
Olhar constantemente ’ ’ » VETgon . Q
. uma pessoa conversa com vocé e fica olhando fixamente para
para baixo

o chdo, pode significar que ela esta refletindo ou lembrando
algo relacionado ao assunto.

Mexer as maos ou pés

Mexer demais as maos, balangar os pés ou realizar algum tipo
de som com os dedos sdo indicios de agitacdo, nervosismo,
estresse ou ansiedade.

Ma3os na cintura

Este comportamento remete a impaciéncia, agressividade, e
vontade de ter atengao sobre algo.

Cocgar a cabega

A agao de cogar a cabeca é um comportamento comum, que
muitas pessoas realizam sem perceber. Este comportamento
demonstra duvida, indecisdo, incerteza, inquietagao e
confusao.

Cruzar os bracos

Este comportamento demonstra uma posigao de defesa ou
irritacao.

Cocar o nariz

Esta atitude pode demonstrar davida ou mentira.

Esfregar a orelha

Este comportamento reflete indecisdo ou ceticismo em
relacdo a algo que esta sendo falado ou vivido.

Morder os labios

Esta atitude é sinal de nervosismo, receio, preocupagao ou
ansiedade.

Dedos na boca

Colocar frequentemente os dedos na boca pode indicar
relutancia ou resisténcia.

Movimentar demais
os bracos ao falar

GesticulagOes excessivas do corpo demonstram agitagao e
nervosismo.

Estalar os dedos

O estalar de dedos demonstra ansiedade, impaciéncia,
frustragao ou agressividade.

Pernas cruzadas

Esta postura demonstra firmeza e confianca.

Apoiar a cabeca entre
as maos

Este comportamento demonstra desinteresse, ociosidade,
tristeza e tédio.

Andar ereto

O andar reto e equilibrado pode demonstrar firmeza,
seguranca e convicgao.

Mexer nos cabelos

Este comportamento demonstra inseguranca, hesitagao,
nervosismo e timidez.

FONTE: IBC (2017)
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Vocé sabia que nds podemos controlar esses gestos? Podemos controlar
tudo em nos, desde que saibamos a origem das emogoes e sentimentos que trazem
o gesto ou expressao facial. Esse é um outro cuidado que temos que ter também,
as expressoes faciais demonstram, sobre nds, muito mais do que imaginamos.

7 COMO DESENVOLVER A INTELIGENCIA EMOCIONAL

No quadro a seguir, vocé verifica algumas dicas que ajudarao de forma
simples a desenvolver a inteligéncia emocional e se relacionar melhor consigo
mesmo e com os outros, obtendo maiores resultados na sua vida pessoal e
profissional. Essas dicas valem tanto para as pessoas que estao trabalhando
em uma organizacao, seja ela de qualquer classificagdo, como também para
os empreendedores, que iniciam novos negocios e tém que lidar com diversas
situagdes e, principalmente, na lida com outras pessoas, em especial, seus
funcionarios.

QUADRO 21 - DICAS PARA DESENVOLVER A INTELIGENCIA EMOCIONAL

Atitudes Como desenvolver

Preste mais atengao em suas emogdes e nos comportamentos
- gerados por elas, tenha consciéncia de que elas existem e
Conheca suas emogoes . .
procure analisar como esses comportamentos afetam vocé

e também quem esta a sua volta.

Também é preciso estar no controle, pois s6 vocé é
responsavel por suas emogdes, e estando atento a elas
Tenha controle das suas emogdes | é possivel ter dominio sobre suas respostas e decisdes,
podendo também manter um estado de espirito otimista

e sereno.

Estabelece-se um nivel mais alto de comunicagao quando
passamos a enxergar com os olhos dos outros, quando vocé
Tenha empatia literalmente se coloca no lugar do outro e passa a sentir as
mesmas emogdes. E dessa forma que vocé vai proporcionar

um melhor entendimento e uma liderancga natural.

Quanto mais vocé aprimora sua inteligéncia emocional,
mais seguro e confortavel para resolugdo de problemas
Emogdes dominadas vocé se sentira. Com maior autocontrole e empatia, o
profissional nao precisarda mais medir suas palavras e

pesar suas decisoes diante de cada situagao.

FONTE: Instituto Brasileiro de Coaching (2017)
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Ter inteligéncia emocional é ter um elevado conhecimento de si mesmo,
sendo capaz de se sentir bem e viver a vida com muito mais facilidade e entusiasmo.
Qualquer pessoa pode desenvolver a inteligéncia emocional. Construir uma forte
inteligéncia emocional traz impacto ndo sé sobre a nossa vida, mas também sobre
a vida das pessoas ao nosso redor.

8 LIDANDO COM QOS SENTIMENTOS NO TRABALHO

Tomemos como exemplo um trecho do livro Inteligéncia Emocional na
Gestao de Resultados (2012), de Lee Gardenswartz, que fala sobre lidar com a
raiva. Vocé vai entender como o sentimento ocorre, e como vocé pode controla-lo.

Um dos aspectos mais importantes da inteligéncia emocional é a
capacidade de controlar os sentimentos, em especial os que sao relacionados a
raiva. Muito embora a raiva seja uma reacao humana, basica, normal, que todo

mundo sente, € uma das emogdes com que a maioria das pessoas tem bastante
dificuldade em lidar.

O ambiente de trabalho esta cheio de incidentes que adquirem maiores
propor¢des, normalmente por causa da incapacidade de lidar com a raiva. Isso
pode muitas vezes levar aos tipos de situagOes tragicas que muitas vezes sdao
vistas na midia.

Desenvolver um ambiente de trabalho respeitoso e identificar e impedir
a violéncia dentro dele figuram entre as principais prioridades de muitos
lideres de recursos humanos. Lidar eficazmente com a raiva nao € sé essencial
se vocé quer ser eficaz e cultivar organizagdes respeitosas, representa uma
oportunidade de comunicar-se mais abertamente, chegar a raiz dos problemas
e fortalecer as relagdes. Como vocé lida com ela, seja controlando a raiva ou ela
controlando vocg, é algo decisivo.

A raiva é uma emogao provocada pela frustracdo das expectativas e ¢,
em parte, consequéncia de nosso processo de pensamento subjetivo e didlogo
interior. Isso significa que vocé pode usar o didlogo interior para ajuda-lo a
desarmar a intensidade do acesso de raiva. Ha cinco dreas do didlogo interior
que podem estar causando problemas quando se trata da raiva.

a) Suas expectativas sobre a situagao e o comportamento dos outros.
b) As razdes pelas quais a situagao esta ocorrendo.

¢) A intencao da outra pessoa.

d) O que a situacdao ou o comportamento diz sobre vocé.

e) O que a situacao ou o comportamento significa para vocé.




Gardenswartz (2012) aconselha que para ajudar a controlar a raiva, analise
seu didlogo interior nessas cinco areas. Muitas vezes, as nossas expectativas nao
sdo as dos outros, vocé simplesmente quer ver determinado comportamento no
outro, mas isso ndo ocorre automaticamente. Quais serdo as expectativas dos
outros? Por que nao desenvolvem determinado comportamento? O que eles estao
esperando e que ainda ndo aconteceu para que se sintam desmotivados?

9 PROGRAMACAO NEUROLINGUISTICA

Uma técnica muito interessante para auxilid-lo no dominio das suas
emogoes e no tratar com os outros a sua volta é a PNL, ou seja, Programacao
Neurolinguistica. O conceito de PNL foi criado em 1970 por Bandler e Glinder,
que a colocaram como “o estudo da estrutura da experiéncia subjetiva. Ela estuda
os padroes (“programacao”) criados pela interagao entre o cérebro (“neuro”), a
linguagem (“linguistica”) e o corpo” (BANDLER; GLINDER, 1975, p. 34).

Segundo Bandler e Glinder (1975), a PNL estuda como o cérebro e a mente
funcionam, como criamos nossos pensamentos, sentimentos, estados emocionais
e comportamentos e como podemos direcionar e otimizar esse processo. Ela
estuda como o ser humano se comporta e o auxilia na forma como ele deseja se
comportar para atingir objetivos e relacionar-se bem.

Os autores ainda acrescentam que a PNL trata de como organizamos
0 que vemos através dos nossos sentidos. Também examina a forma como
descrevemos isso através da linguagem e como agimos, intencionalmente ou nao,
para produzir resultados. Este conceito € baseado na pressuposi¢ao de que todo
comportamento tem uma estratégia, e que esta pode ser descoberta, modelada e
mudada (reprogramada).

Em outras palavras, ¢ uma reprogramacao que fazemos conosco mesmos
de algumas atitudes, sentimentos ou percepgdes que temos e que nao gostariamos
de ter. Ou pelo menos, que gostariamos que nao transparecesse as outras pessoas.
Usando as técnicas de PNL, podemos refletir sobre nossa situagao atual, e podemos
aprender a modificar certos padroes de pensamento e de comportamento a partir
de nds mesmos.

A programacao significa a habilidade de descobrir e utilizar programas que
nods executamos (nossa comunicagao conosco e com 0s outros) em nosso sistema
neuroldgico para alcangar nossos resultados desejados e especificos. A palavra
neuro reporta ao sistema nervoso (a mente), através do qual nossas experiéncias
sao processadas por meio dos cinco sentidos: visual, auditivo, cinestésico,
olfativo e gustativo. Por fim, linguistica significa a linguagem e outros sistemas
de comunicagdo nao verbal, através do qual nossas representacoes cerebrais sao
codificadas, ordenadas e significadas, por meio de figuras, sons, sentimentos,
sabores, aromas e palavras com um didlogo interno.
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Entao podemos conseguir, através de boas lembrangas e bons sentimentos,
aliviar as tensdes do momento e comecar a sentir exatamente aquilo que desejamos
sentir. Se existe a necessidade de estarmos alegres, entdao devemos pensar em
coisas boas ou trazer a tona algumas lembrangas que nos deixem alegres. E
fazer um exercicio continuo com o nosso cérebro, afastando as coisas ruins e sé
deixando as boas memorias, sentimentos e sensagdes.

SAIBA MAIS!
OS ARQUETIPOS DE JUNG: as principais estruturas da personalidade sdo arquétipos,
incluindo o ego, a persona, a sombra, a anima (nos homens), o animus (nas mulheres) e o
self. Quando se tormnam individualizados, esses arquétipos expressam-se de maneiras mais
sutis e complexas. Acesse <http://psicologiajunguiana.com.br/?page_id=88> e estude mais
sobre o assunto!

ASSISTA TAMBEM:

- George Szenészi, em entrevista na Globo News, sobre inteligéncia emocional no trabalho.
Disponivel em: <https://www.youtube com/watch?v=V8Qq5rilpCg>.

- Pedro Calabrez — o que nos faz feliz?
<https://www.youtube.com/watch?v=bYjvIxZOudU>.
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RESUMO DO TOPICO 4

Neste topico, vocé viu que:

Todo ser humano é dotado de inteligéncia. As inteligéncias vém da combinagao
da heranca genética do individuo com as condigdes de vida numa cultura e
numa era dada.

A personalidade de uma pessoa ¢ determinada através da cultura, educacao e
hereditariedade.

Cognigao ¢ o ato ou processo da aquisi¢ao do conhecimento que se da através
da percepgao, atengao, associagdo, memdria, raciocinio, juizo, imaginagao,
pensamento e linguagem, ou seja, capacidade de cognicao é a capacidade que
um individuo tem de aprender.

O ser humano possui 10 inteligéncias: linguistica, musical, 16gico-matematica,
espacial, cinestésica, interpessoal, intrapessoal, pictografica, naturalista e
existencial. E todas as inteligéncias podem ser desenvolvidas através da
aprendizagem.

Podemos controlar tudo em nos, desde que saibamos a origem das emogoes e
sentimentos que trazem um gesto ou expressao facial. Esse ¢ um cuidado que
devemos ter, as expressoes faciais demonstram sobre nds muito mais do que
imaginamos.

Ter inteligéncia emocional é ter um elevado conhecimento de si mesmo, sendo
capaz de se sentir bem e viver a vida com muito mais facilidade e entusiasmo.
Qualquer pessoa pode desenvolver a inteligéncia emocional. Construir uma
forte inteligéncia emocional traz impacto ndo so sobre a nossa vida, mas
também sobre a vida das pessoas ao nosso redor.

A PNL estuda como o cérebro e a mente funcionam, como criamos nossos
pensamentos, sentimentos, estados emocionais e comportamentos e como
podemos direcionar e otimizar esse processo. Ela estuda como o ser humano
se comporta e o auxilia na forma como ele deseja se comportar para atingir
objetivos e relacionar-se bem.
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AUTOATIVIDADE

1 Faca uma avaliagao sua. De que forma peculiar vocé agrega valor:

a) a sua familia?

b) a empresa em que trabalha?

) a suas amizades?

d) a comunidade da qual faz parte?

2 Reflita sobre si mesmo. Quais foram as maiores influéncias em sua forma de
ser hoje? O que pensa sobre as influéncias que vocé incorporou na pessoa que
€?

3 Quais sao os elementos que moldam a personalidade de uma pessoa?

4 Dos conceitos a seguir, aponte o que melhor define a “Inteligéncia Emocional”:

(a) Capacidade de identificar os nossos proprios sentimentos e os dos outros,
de nos motivarmos e de gerir bem as emog¢des dentro de nés e nos nossos
relacionamentos.

(b) Comunicagdo de uma pessoa ou um grupo no sentido de fornecer
informacgdes de como essa pessoa estd sendo afetada, contribuindo assim
para direcionar seus objetivos.

(c) Quando dois ou mais empregados interagem mutuamente de forma que o
comportamento ou desempenho de um membro acaba influenciado pelo
comportamento ou desempenho dos outros membros.

(d) Processos utilizados para incluir novas inteligéncias na empresa. Podem ser
denominados processos de provisao ou de suprimento de pessoas.

(e) Processo em que o receptor é responsavel por passar o feedback emocional ao
emissor, para que ndo haja equivoco na transmissao da informacao.
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