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    Capítulo 1




    Introdução ao comportamento organizacional


  




    Muitas pessoas questionam: por que estudar comportamento nas organizações? Algumas delas argumentam que, se cada um é um ser único, não seria possível prever os comportamentos de todas as pessoas. Outras afirmam já saber muito sobre comportamento, pois desde criança aprenderam a lidar com os outros.




    Será que usar apenas a experiência pessoal é suficiente para tomar boas decisões sobre pessoas dentro das organizações? Será que não há formas de analisar o comportamento das pessoas e tomar decisões mesmo sabendo que existem diferenças individuais?




    Este capítulo pretende responder a essas questões com foco nos comportamentos individuais e de grupo apresentando teorias baseadas em estudos científicos que podem orientar a tomada de melhores decisões.




    1 O que é comportamento organizacional




    O comportamento organizacional (CO) como campo de estudos surgiu no final dos anos de 1940 com o intuito de melhorar a produtividade e a satisfação no trabalho (CHANLAT, 2015). Hoje, segundo Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 7), comportamento organizacional é “um campo de estudos que investiga o impacto que indivíduos, grupos e a estrutura têm sobre o comportamento dentro das organizações, com o propósito de utilizar este conhecimento para melhorar a eficácia organizacional”.




    O campo adota fundamentos e teorias oriundos da Psicologia, Sociologia, Psicologia Social, Ciências Políticas e Antropologia para estudar e analisar as variáveis do nível individual, como personalidade, emoções e valores; do nível de grupos de trabalho e do nível organizacional.




    Como habilidade natural do ser humano, as pessoas observam as outras, tentam entender e até prever os seus comportamentos. Entretanto, esse sistema pessoal não é infalível: há interferência de modelos pessoais mentais às nossas experiências prévias, nossa personalidade, nossos valores e do contexto. Os estudos sistemáticos, como experimentos e pesquisas, têm potencial para embasar melhores decisões gerenciais.




    2 Fundamentos do comportamento organizacional




    Nos estudos de comportamento organizacional há diversas variáveis, como produtividade e rotatividade, que são dependentes das variáveis do comportamento no nível individual, de grupos de trabalho ou organizacional. Se a produtividade está caindo, é necessária uma investigação para descobrir quais variáveis estão influenciando essa queda. Seria a motivação? Seria a forma de organização dos grupos? Ou a chegada de um novo gestor?




    Normalmente os gestores e dirigentes das empresas buscam razões técnicas e processuais enquanto o problema pode ter origem comportamental. Outras variáveis dependentes como absenteísmo (faltas no trabalho), desvios de comportamento e satisfação também precisam ser monitoradas para que as melhores ações sejam realizadas, tanto técnicas quanto comportamentais.




    As análises de comportamento organizacional nas empresas também auxiliam os gestores a lidar com os funcionários em épocas de crise, gerenciar a diversidade, melhorar o atendimento ao cliente, estimular inovação e mudança e criar um ambiente de trabalho positivo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).




    3 Personalidade, emoções e valores




    Os estudos de comportamento individual nas organizações estão relacionados aos conceitos de psicologia, como personalidade, emoções, valores, percepção e aprendizagem.




    

	Figura 1 – Diversidade humana
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    3.1 Personalidade




    Personalidade pode ser definida como “a soma total das maneiras como uma pessoa reage e interage com os demais” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 126). A personalidade é determinada pela hereditariedade, ou seja, pelas informações passadas pelo código genético e pelo ambiente onde o indivíduo se desenvolve. O código genético traz as predisposições que se mostrarão ou não na personalidade, de acordo com o ambiente vivido ao longo do processo de socialização (SGARIONI; NARLOCH, 2008).




    A personalidade torna cada pessoa única, mas utiliza-se o conceito “traços de personalidade” a fim de se conseguir estudar, avaliar, descrever e explicar os comportamentos dos indivíduos. Os traços são vistos não apenas como tendências de comportamento, mas também tendências “na forma de pensar, sentir e atuar com as pessoas” (SILVA; NAKANO, 2011, p. 52).




    Na avaliação de pessoal nas organizações são utilizadas majoritariamente duas teorias de traços de personalidade: o indicador de Tipos de Personalidade Myers-Briggs, baseado nas dimensões propostas por Carl Jung, e o modelo Big Five. Para Carl Jung, pai da psicologia analítica, os traços de personalidade podem ser classificados a partir de quatro dimensões, formando dezesseis tipos psicológicos.




    

      	
Extroversão (E) e Introversão (I): relacionam-se ao interesse do indivíduo ao mundo exterior ou ao mundo interior;




      	
Pensamento (T) e Sentimento (F): relacionam-se ao processo de tomada de decisão mais lógico ou baseado em razões mais subjetivas;




      	
Sensação (S) e Intuição (N): relacionam-se ao processo de captação de informações baseado em detalhes, etapas e fatos ou baseado em processos inconscientes e em temas mais amplos.




      	
Julgamento (J) e Percepção (P): relacionam-se à postura de decidir, resolver e alcançar as metas ou à postura de ser flexível e buscar sempre mais informações.


    




    Outro modelo de análise de personalidade é o modelo Big Five, baseado em cinco agrupamentos de traços de personalidade:




    

      	
extroversão: avalia o nível de interação e conforto com os relacionamentos interpessoais;




      	
amabilidade: refere-se aos tipos de interações que uma pessoa apresenta, variando de amáveis e cooperativas a frias e confrontadoras;




      	
conscienciosidade: variável que mede a confiabilidade das pessoas de acordo com cautela, organização e responsabilidade;




      	
estabilidade emocional (oposto de Neuroticismo): ajustamento emocional e capacidade de lidar com o estresse;




      	
abertura para experiências: interesse e reconhecimento da importância de ter novas experiências.


    




    Os resultados dos testes de traços de personalidade são muito utilizados nas empresas em processos de seleção, desenvolvimento e promoção, porém não podem ser usados para excluir pessoas, apenas para conhecê-las. Eles são baseados em pesquisas científicas, legalizados e regulamentados pelo Conselho Federal de Psicologia.




    3.2 Emoção




    Recentemente, o estudo de emoções entrou no campo de comportamento organizacional ao mesmo tempo em que as publicações voltadas para negócios trazem à tona reportagens e a importância do tema para as empresas. Além de capa de revistas e de livros best sellers, as emoções começaram a ser aprendidas nas escolas e viraram tema de filmes, como o Divertidamente, lançado pelos estúdios Disney-Pixar, em 2015.




    Até pouco tempo, as emoções eram vistas como algo que atrapalhava a tomada de decisões racionais dentro das empresas, embora seja uma característica biológica de todos os seres humanos. Gondim e Siqueira (2004) apresentam quatro funções da emoção para a espécie humana:




    

      	
sobrevivência da espécie – processos fisiológicos ativados quando o indivíduo se percebe em situação de risco;




      	
construção histórica – a emoção é responsável por registrar na memória os momentos significativos de uma pessoa ou de uma comunidade;




      	
aprendizagem e ajustamento social – processo de socialização no qual o indivíduo aprende como lidar com as emoções em determinado contexto;




      	
expressão da subjetividade e individualidade – demonstram características dos indivíduos a partir de como elas lidam com suas emoções em diferentes situações.
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      No texto “Decisões, decisões...”, publicado na Folha de S.Paulo, Suzana Herculano-Houzel discute o papel das emoções nas decisões. De acordo com suas pesquisas em neurociência, as emoções são essenciais para tomar uma boa decisão, pois elas fazem o cérebro sentir os resultados previamente. Como consequência, a emoção na tomada de decisão é o que permite manter uma sociedade saudável.




      

        




        


      


	




    Dias, Cruz e Fonseca (2008) demonstram que há várias definições para o conceito emoção, porém, analisando o repertório, encontram-se três elementos comuns: reações ou alterações fisiológicas, mecanismos de resposta (ataque, evitamento ou aproximação) e experiência subjetiva das emoções.




    Os personagens-emoções do filme Divertidamente são cinco: alegria, raiva, nojo, tristeza e medo, representando as emoções identificadas pelas teorias. Robbins, Judge e Sobral (2010) apresentam seis, acrescento a emoção de surpresa, mas as teorias variam pouco em relação aos nomes e à quantidade.




    Importante reconhecer que a forma como cada pessoa lida com as emoções pode ser afetada por variáveis que nem sempre estão sob controle, como: personalidade, dia da semana, a hora do dia, qualidade e quantidade de sono. Por exemplo, de noite a pessoa está mais cansada e tem menos controle sobre suas emoções. Por outro lado, há outras variáveis possíveis de controlar. As atividades físicas e sociais ajudam a lidar melhor com as emoções e melhorar o humor.




    Muitas vezes, dentro das empresas, é exigido que os funcionários escondam as suas emoções e sentimentos, ao mesmo tempo em que são cobrados a demonstrar aquelas consideradas importantes. Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), esse processo chama-se “esforço emocional”. O esforço emocional contínuo pode trazer problemas de exaustão emocional e fadiga para os funcionários.




    3.3 Valores




    De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 138), os valores representam “convicções básicas de que um modo específico de conduta ou uma condição de existência é individual ou socialmente preferível ao modo contrário ou oposto de conduta ou existência”. Os valores, então, são a base da compreensão de mundo e de julgamento de um indivíduo sobre o que é correto ou incorreto, bom ou mal, desejável ou não.




    Entretanto, em um impasse ou dilema percebe-se que os valores têm “pesos” ou intensidades diferentes, o que estabelece uma importância relativa entre eles e uma hierarquia: valores que são mais importantes e que são menos.




    O Modelo de Estrutura de Valores de Schwartz, amplamente reconhecido e testado em mais de sessenta países, baseia-se em 57 valores distribuídos em dez tipos motivacionais, conforme o quadro 1. Para Schwartz e Bilsky (1987 apud TEIXEIRA et al., 2012), valores são crenças que transcendem situações específicas e que orientam a seleção e avaliação de pessoas e acontecimentos.




    

	Quadro 1 – Valores e metas motivacionais

      

        



        

      



      

        

          	Tipos motivacionais de valores



          	Metas motivacionais

        


      



      

        

          	Autodeterminação



          	Ter autonomia, decidir por si mesmo, participar das decisões, controlar a execução de seu trabalho.

        




        

          	Estimulação



          	Ter desafios na vida e no trabalho, explorar, inovar, adquirir conhecimentos novos.

        




        

          	Hedonismo



          	Procurar prazer e evitar a dor e o sofrimento, ter satisfação e bem-estar no trabalho.

        




        

          	Realização



          	Ter sucesso pessoal, mostrar a sua competência, ser influente, realizar-se como pessoa e como profissional.

        




        

          	Poder



          	Ter prestígio, procurar status social, ter controle e domínio sobre pessoas e informações.

        




        

          	Segurança



          	Integridade pessoal e das pessoas íntimas, segurança no trabalho, harmonia e estabilidade da sociedade e organização em que trabalha.

        




        

          	Conformidade



          	Controlar impulsos, tendências e comportamentos nocivos para os outros.

        




        

          	Tradição



          	Respeitar e aceitar ideias e costumes tradicionais da sociedade e da empresa.

        




        

          	Benevolência



          	Procurar o bem-estar da família e das pessoas do grupo de referência.

        




        

          	Universalismo



          	Compreensão, tolerância, procura do bem-estar de todos na sociedade e na organização onde trabalha e proteção da natureza.

        


      

    

	

		Fonte: Tamayo e Paschoal (2003, p. 42).

	


	

	




    No cotidiano, essas diferenças na intensidade e hierarquia de valores são traduzidas por frases como: “fulano não tem valores” ou “fulano tem os valores invertidos”. Na verdade, isso significa que a hierarquia de valores da pessoa que está sendo julgada é diferente da hierarquia de valores da pessoa que está julgando, mas não que uma seja melhor do que a outra.
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    Estudando aspectos de personalidade, emoções e valores, pode-se refletir sobre o impacto desses conceitos na percepção. Será que, ao terminar uma reunião na empresa, as pessoas saem com as mesmas percepções e avaliações? Será que elas atentaram para os mesmos problemas e questões?




    

        




        


      


	




    4 Fundamentos de comportamento de grupo




    As abelhas são animais que vivem em sociedade e desempenham funções específicas na colmeia, como cuidado da alimentação das larvas, proteção da colmeia e coleta de néctar e pólen. Assim como as abelhas, as pessoas têm suas funções e responsabilidades definidas dentro das empresas em que trabalham. Caso contrário, o grupo não faz o que precisa para alcançar seus objetivos ou executa tarefas de forma duplicada.




    Um grupo é formado por pequenos conjuntos de pessoas com relações próximas e pessoais que compartilham uma base comum, seja a família, um trabalho, um time de futebol. Cada grupo tem uma estrutura que influencia o comportamento de seus membros a partir da atribuição de papéis a cada indivíduo, estabelecimento de normas explícitas e aquelas não faladas (exemplos: desempenho, aparência e organização), tamanho do grupo, estilo de liderança e coesão. O primeiro ponto, atribuição de papéis, é um foco importante para um líder que pretende alavancar os resultados de um grupo. Cada indivíduo exerce um papel dentro do grupo ao qual pertence de acordo com a sua percepção de como deve agir. Em contrapartida, existe a expectativa das outras pessoas em relação ao papel dos demais. Para diminuir a diferença entre o papel percebido pelo indivíduo e o papel esperado, o líder e a equipe devem estar atentos à atribuição formal de papéis e comunicação constante.




    Dessa forma, quanto mais um grupo se desenvolve, maior é o controle de comportamentos de seus membros e submissão às normas do grupo, maior a resistência às mudanças e produção de líderes.




    Na literatura acadêmica, os pesquisadores buscam diferenciar grupos e equipes. Para Robbins, Judge e Sobral (2010), um grupo transforma-se em uma equipe a partir do momento em que há um esforço coletivo para resolver um problema, realizar uma tarefa ou determinado trabalho. Não é mais uma questão de estar junto por uma base comum, mas de visar ao desempenho coletivo a partir de habilidades e competências complementares. Fiorelli (2004) explica que pessoas diferentes, buscando resolver o mesmo problema, trazem diferentes perspectivas, modelos de pensamento e experiências pessoais que podem resultar em melhores soluções.




    Uma equipe passa por estágios de desenvolvimento (ALBUQUERQUE; PUENTE-PALACIOS, 2004).




    

	Figura 2 – Estágio de desenvolvimento
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    Atualmente, grande parte do trabalho é feito em equipe e esse fato pode ser um potencial para as empresas. Pesquisas recentes têm mostrado que um grupo, principalmente com pessoas diversas e livres para emitir suas opiniões, alcança melhores resultados em tarefas complexas do que apenas um indivíduo, mesmo que ele seja muito bom (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).




    5 Equipes e conflitos




    Mesmo em uma equipe coesa, os conflitos podem surgir. Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), conflito é um processo que tem início quando uma das partes percebe que a outra afeta ou pode afetar negativamente algo que a primeira considera importante. Essa definição expõe a interdependência, ou seja, o conflito ocorre na empresa quando os trabalhos são dependentes e a incompatibilidade é percebida (RONDEAU, 2014).




    Os conflitos podem ser analisados a partir de cinco passos que ajudam a organizar as ideias para resolvê-los mais rapidamente, de forma mais assertiva e também para aprender com eles (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).




    O primeiro passo é buscar entender o que está causando o conflito: comunicação, estrutura ou variáveis pessoais. Ou seja, é um problema de entendimento em relação ao que o outro quis dizer? É falta de informação? Ou são objetivos individuais opostos? Será que o grupo está muito grande ou muito pequeno? Será que o estilo de liderança não está adequado? Ou há muita competição interna?




    O segundo é entender se o conflito foi percebido e/ou se foi sentido. O que aconteceu? As pessoas perceberam que estão em um processo de conflito? Qual(is) da(s) parte(s) percebeu(ram)? As pessoas estão envolvidas emocionalmente com o conflito? Estão ansiosas, tensas ou frustradas?




    O terceiro passo é compreender as intenções dos envolvidos: eles querem colaborar para resolver o conflito? Querem evitar? Querem competir? Eles apresentam intenções diferentes?




    Quando o comportamento relacionado ao conflito se torna visível, pode-se observar o quarto passo. A análise consiste em identificar quais são os comportamentos dos envolvidos. O que eles falam? Como se tratam? Como reagem?




    Por último, pode-se analisar se as consequências do conflito são funcionais (benéficas) ou disfuncionais. Para isso, pode-se avaliar se o conflito estimula a inovação, se cria soluções alternativas, ou se só gera estresse, clima de desconfiança e falta de comprometimento.
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