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Apresentacao

Ola Estudante, seja bem-vindo!

Vocé estd convidado a conhecer o que constitui o objeto de
estudo da disciplina Psicologia Organizacional! Partiremos da cons-
trucdo da psicologia como ciéncia para caracteriza-la nas organiza-
coes e, de modo especial, observar alguns tépicos sobre o comporta-
mento humano nas organizacoes.

Os temas de estudo da psicologia estao presentes nas nossas
diversas vivéncias cotidianas. Portanto, o desafio proposto neste livro
é o de apresentar conceitos e articula-los com o campo de atuagao do
psicélogo organizacional e com os fendmenos de natureza psicossocial
que ocorrem nas organizagOes de trabalho.

As interfaces dos estudos desenvolvidos entre a psicologia das
organizacdes e a administracao sao amplas e complexas. Isso porque,
nas organizacdes, as pessoas expressam pensamentos, sentimentos e
acoes de diversos tipos e que sao de interesse comum de psicologos e
de administradores. Tal interacao é retratada na célebre afirmacao de
Etzioni (de 1974 ou de 1977), de que nascemos, crescemos, vivemos e
morremos em organizagoes.

O objetivo principal é, portanto, que vocé desenvolva conheci-
mentos que fundamentem o estudo sobre as pessoas, 0s grupos e as
organizagdes e algumas de suas inter-relacbes. Conhecer contetidos e
apropriar-se de conceitos importantes da disciplina é um requisito
bésico para que o graduando possa aprender, no sentido de construir
conhecimentos, habilidades e atitudes que o auxiliem na atuacéao fu-
tura como administrador. As descobertas recentes na psicologia — como
area de conhecimento cientifico — contribuem para a ampliacao das
competéncias de atuagao dos profissionais de areas correlatas.

No caso especifico da administracao, os estudos referentes a
determinado processo psicolégico basico, como a aprendizagem, por
exemplo, dao suporte para caracterizar o que constitui esse fenémeno
e as possibilidades de aplicacao do conceito nas organizaces de tra-
balho. Como consequéncia, sao produzidos outros conceitos como os
de aprendizagem organizacional, aprendizagem nas organizagOes e
gestdo do conhecimento. Desse modo, o conhecimento cientifico em

Leia mais sobre Etzioni
em: <http://
tinyurl.com/
S5uymmbk>. Acesso
em: 28 fev. 2012.



psicologia serve de pilar para a administragcao, pois parte importante
do que o administrador faz é gerir pessoas.

Assim, o estudo dos conhecimentos produzidos em psicologia
e as possibilidades de aplicagdo nas organizacbes de trabalho, de
modo a contribuir na compreensao da complexidade humana, cola-
boram para a formacao de um administrador competente, objetivo
maior deste Curso de Graduagdao em Administracao na modalidade a
distancia.

Por fim, neste material, e na medida do possivel, vamos trazer
exemplos de casos ocorridos na vida real das organizagdes que per-
mitam que vocé, aprendiz, faca comparacdes com seu trabalho e com
outras situacdes organizacionais nas quais vocé tem contato.

Todos a postos! Ocupem seus lugares que a nossa viagem de
exploracao da psicologia como area de conhecimento e campo de
atuagdo nas organizacoes de trabalho comecara!

Excelente aprendizagem a todos!

Professores Narbal Silva e Suzana da Rosa Tolfo
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Introducao a Psicologia
e a Psicologia
Organizacional:
historico, objeto e
campo de atuacao

Unipape

Oyietivo

Apds finalizar esta Unidade, vocé devera ser capaz de
saber o que é psicologia, seu objeto de estudo, o
desenvolvimento histérico e as possibilidades
profissionais neste campo de atuacéo; de identificar o
objeto de estudo da psicologia nas organizacoes e o
seu desenvolvimento no Brasil, em paralelo com os
periodos de construcao do conhecimento sobre as
organizacoes de trabalho; e de conhecer a atuacao do
psicélogo organizacional e suas interfaces com o

trabalho do administrador.







0 Conceito de Psicologia

Caro estudante,
Seja bem-vindo a disciplina de Psicologia »
Organizacional. Como ja mencionamos, nesta Uni-
dade, vocé conhecera o que é psicologia, o desen-
volvimento histérico e as possibilidades profissio-
nais nessa area. E, para que vocé compreenda a
importancia desse tema, é fundamental refletir
sobre o atual tempo em que vivemos. Entao, jun-
tos, iniciaremos uma nova aprendizagem.

Maos a obra e bons estudos!

psicologia se constitui em uma ciéncia, ja que possui um obje-

to ou fendmeno singular de estudo. Essa area esté incluida entre

as ciéncias humanas que tém como objeto o homem (BOCK,
2003) e suas relagoes sociais. No decorrer do tempo e conforme a
perspectiva tedrica utilizada, as definicbes do que constitui a psicolo-
gia foram se alterando. Inicialmente, psicologia vem do termo psyche,
de origem grega, e significa “estudo da mente ou da alma”, esse estu-
do foi influenciado pelas bases da psicologia originarias da filosofia.
Com a preocupacgao dos precursores em construir uma ciéncia e de-
vido a influéncia dos pressupostos positivistas, a psicologia foi de-
terminada pela concepcao de que se trata da ciéncia que estuda o
comportamento e os processos mentais.

Considere as seguintes situagdes em que um lider pode se en-
contrar:

® a0 se comunicar com os membros do seu grupo, ele age,
sente e pensa; e

® diante de um conflito interpessoal, em que haja comporta-
mentos manifestos, observados diretamente, e contetidos
latentes, que nao sao claramente identificados (emocbes).

Por meio dessas situacoes queremos exemplificar que na psi-
cologia, atualmente, predomina o estudo do homem em seus compor-
tamentos observaveis e em seus processos mentais.

Periodo 3
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Comportamento — em
sua significacao originaria e
precisa, o conceito designa
toda atividade fisica de um
organismo vivo, que pode
ser constatada em principio
por outros observadores.
Fonte: Dorsch, Hacker e
Stapf (2001).

Processos Mentais -
S30 as percepcoes, 0s pen-
samentos, as emogoes e as
motivacoes que nao podem
ser observadas diretamen-
te. Fonte: Adaptado de
Davidoff (2001).
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Para conhecer
mais sobre a
Psicanalise e a
Escola do
Behaviorismo,
acesse: <http:/
/reocities.com/
CollegePark/
quad/6905/
behapsic.html>.

Acesso em: 14 fev. 2012.

Inconsciente — o conjun-
to dos processos e fatos psi-
quicos que atuam sobre a
conduta do individuo, mas
escapam ao ambito da cons-
ciéncia e nao podem a esta
ser trazidos por nenhum
esforco da vontade ou da
memoria, aflorando, entre-
tanto, nos sonhos, nos atos
falhos, nos estados neuré-
ticos ou psicoticos. Fonte:
Ferreira (2010).

Epistemolégica - de
epistemologia, conjunto de
conhecimentos que tém por
objeto o conhecimento ci-
entifico, visando a explicar
0s seus condicionamentos
(sejam eles técnicos, his-
téricos, ou sociais, sejam
l6gicos, matematicos, ou
lingufsticos), sistematizar
as suas relacoes, esclarecer
os seus vinculos e avaliar
0s seus resultados e apli-
cagoes. Fonte: Ferreira
(2010).

Feedback - significa rea-
limentacédo, ou seja, a ad-
ministracao utiliza para ava-
liar o resultado de um pro-
cesso a fim de informar os
resultados e de promover
melhorias quando necessa-
rio. Fonte:-Lkacombe (2009).
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Existem diferentes abordagens (ou escolas psicolégicas) para
definir esse objeto como decorréncia do estudo do homem na relacao
com os outros, cada uma dessas abordagens enfatizou dimensées es-
pecificas. Como exemplo, podemos citar a Psicanalise e a Escola do
Behaviorismo, enquanto a primeira trouxe o conceito de inconsciente
(com contelidos latentes), a segunda, a Escola do Behaviorismo, ana-
lisa o comportamento observavel, porém, nao vamos nos deter muito
aqui, pois essas abordagens serdo descritas com mais detalhes mais
adiante.

Um Pouco da Histdria e do Objeto da Psicologia

Agora vamos estudar parte de como ocorreu o desenvolvimen-
to histérico da psicologia até ela se constituir em uma ciéncia articu-
lada por diferentes perspectivas -epistemoldgicas.

A constituicdo da psicologia como ciéncia é considerada re-
cente, pois ocorreu somente no final do século XIX, o que justificaria
a existéncia de diferentes explicagoes para os fenémenos psicolégi-
cos. A ciéncia, como afirma Kuhn (1978), é o processo de conheci-
mento cumulativo em uma &rea que contribui para que se estabele-
¢am paradigmas cientificos.

As origens da psicologia estao na filosofia na forma de expres-
sbes da preocupacao com o homem. No século V a.C., de modo espe-
cial, ha trés filésofos frequentemente identificados por suas contribui-
¢cOes para o entendimento da natureza humana. Sao eles: Sécrates,
Platao e Aristételes. E atribuida a Sécrates a célebre frase relativa aos
fenébmenos psicolégicos: “Conhece-te a ti mesmo” (MARX; HILLIX,
1973, p. 51). Transpondo essa frase para a atualidade das organiza-
¢Oes, é importante, por exemplo, que as pessoas tenham desenvolvido
o autoconhecimento por meio de autoavaliagbes e defeedbacks, de
modo que nao ocorram distor¢des na autoimagem.

A filosofia procurou determinar a natureza humana e suas re-
lagées com o mundo por meio da observacéao e das reflexoes sobre as
atividades humanas. A busca estava na esséncia dessa natureza

(MISIAK, 1964).

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



As questdes filoséficas se tornaram psicoldégicas com o
distanciamento das especulagbes sobre a esséncia humana e o
direcionamento para formas de conhecer e de intervir sobre o ser hu-
mano com base no.empirismo.

Das ciéncias biolégicas também vieram contribuicdes diver-
sas, mas as de Darwin, no século XIX, foram especiais. O livro
A origem das espécies, de Darwin, permitiu consolidar uma
visdo determinista e naturalista. sobre o homem. A proximidade
identificada entre o desenvolvimento humano e o animal deu subsidios
importantes para a procura de “leis” equivalentes para o comporta-
mento humano. Marx e Hillix (1973) identificaram que essa possibili-
dade de “leis” regulares foi requisito fundamental para a construcao
de uma Ciéncia Psicoldgica.

A consolidacao da psicologia como ciéncia por meio da defini-
cao de um objeto de estudo possui como marco histérico a fundacao
do primeiro laboratério de psicologia, na Alemanha, na Universidade
de Leipzig, por William Wundt, no final do século XIX. A partir dai,
estavam dadas as condicOes necessérias para a constituicao da psi-
cologia como ciéncia independente e como profissao nas éreas de
salde, educacao e trabalho (FIGUEIREDO, 1991).

Salba mais,..

Para aprofundar seus conhecimentos a respeito das ideias de Sécrates,
Plat&o e Aristételes, sugerimos que vocé leia a colecao Os pensadores,
publicada pela Editora Abril Cultural. Vocé pode encontrar as obras dessa
colecao com preco acessivel consultando: <http://paralerepensar.com.br/
pensadores.htm>. Acesso em: 14 fev. 2012.

As Escolas Psicologicas

A énfase na observacao e o modelo emergente de ciéncia influ-
enciaram as tendéncias para a busca da objetividade no estudo de
fendbmenos psicolégicos e permitiram identificar as principais escolas
psicolégicas do século XX. Entre as escolas psicolégicas, com as suas
diferentes bases epistemoldgicas e as concepcdes de homem, o
Behaviorismo emergiu em meio a essa concepcao positivista de cién-
cia. Watson, no século XX, é considerado o fundador do Behaviorismo,

Periodo 3
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Empirismo — perspectiva
filosofica de acordo com a
qual todo 0 nosso conheci-
mento substancial deriva da
experiéncia e das impres-
soes colhidas pelos cinco
sentidos. Fonte: Aires
(2003).

Visdo determinista e
naturalista — segunda
Darwin, naturalista, porque
estudava as Ciéncias Natu-
rais; e determinista, porque
entende que a heranca ge-
nética condiciona 0 nosso
desenvolvimento. Fonte:
Blackburn (1997).
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Observe que vocé j4
viu isso nas Teorias
Comportamentais.

Funcionalista — de fun-
cionalismo, tendéncia a pri-
vilegiar, no pensamento ou
na pratica, aquilo que é fun-
cional, ou a ideia de fun-
cao. Fonte: Ferreira (2010).
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também denominado de Comportamentalismo, Teoria
Comportamental, Analise Experimental do Comportamento e Anélise
do Comportamento (BOCK, 2003). Watson enfatizou o comportamento
como a base de dados psicolégicos, adotou como método a compara-
cao entre comportamento humano e animal e criticou as concepcoes
mentalistas, em defesa da objetividade na psicologia. Posteriormente
diversos outros psicélogos se destacaram entre os behavioristas, de
modo especial Skinner com o condicionamento operante. No condici-
onamento operante ocorre a aprendizagem de comportamentos por
meio da acao do organismo no meio e dos resultados decorrentes. O
esquema que representa esse tipo de condicionamento pode ser re-
presentado na forma da Figura 1, observe:

R —» S

Resposta (rato sedento pressiona a barra) leva ao Estimulo reforcador (agua)

Figura 1: Esquema de representacao do condicionamento operante
Fonte: Elaborada pelos autores deste livro

O estimulo constitui-se no reforco para aumentar a probabili-
dade de resposta do comportamento e ele pode ser positivo ou negati-
vo, conforme Bock (2003, p. 50)

O reforco positivo é todo evento que aumenta a probabili-
dade de futura resposta que o produz. O reforco negativo é
todo evento que aumenta a probabilidade futura da resposta
que o remove ou atenua.

A preocupacao com a extincao de comportamentos e a puni-
cao também fazem parte dos estudos desenvolvidos por
comportamentalistas que enfatizam o papel do ambiente sobre o or-
ganismo ou sobre as pessoas.

O Behaviorismo é uma escola psicolégica muito adotada nas
organizacoes. A possibilidade de utilizar praticas mais <funcionalistas
e de alterar comportamentos de forma sistematica parece ser o princi-
pal motivo para isso. Atualmente, o comportamentalismo é utilizado
para nortear praticas organizacionais, conforme texto descrito na Re-
vista Vocé S/A — Exame referente aos mecanismos de punigdo nas
organizagoes de trabalho brasileiras

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



Os ambientes organizacionais que criam a cultura da punicao
aos erros comuns inibem, desastradamente, a criatividade e
tolhem o processo de desenvolvimento das pessoas...

Entender a natureza do erro cometido e trabalhar para sua
correcao requer, por outro lado, competéncia e sabedoria. Essa
histéria de aprender com os erros é verdadeira se houver al-
guém que avalie o erro e estimule a sua adequada correcao.
Uma das desculpas mais usadas pelos maus gestores (e pais) é
que a escassez de tempo impede a anélise do erro e o trabalho
de correcao. Nao é verdade. Aceitar o erro comum, investir

tempo na sua andlise e planejar a correcao é um desafio gerencial
dos mais dificeis. Facil é punir! (CABRERA, 2007, p. 51).

A psicologia da Gestalt é outra escola psicolégica que emergiu
na primeira década do século XX, a partir de estudos de psicofisiologia
(estudos cientificos das inter-relagoes de fenémenos fisiolégicos e psi-
quicos) dos fundadores da escola — Wertheimer, Kohler e Koffka. Es-
ses autores se preocuparam em identificar “leis” ou principios que
permitissem compreender que os elementos da experiéncia nao sao
suficientes para caracterizar o todo da percepcao (MARX; HILLIX,
1973, p. 313).

Entre outras contribuicoes, estd a célebre frase de que “O
todo é mais do que a soma das partes”, ou seja, de que a percep-
cao das partes nao é suficiente para compreender o conjunto de
um fenémeno, pois as partes mudam e o campo pode ser integrado
em um todo diferenciado. Esse parece ser o caso dos estudos refe-
rentes a-cultura organizacional, em especial sobre as subculturas que
influenciam o modo como as pessoas percebem a realidade psicossocial
das organizacoes de trabalho. Os estudos de Kurt Lewin sobre o espa-
co vital e o campo psicolégico e, principalmente, sobre a dinamica
dos grupos e da lideranca também sao frequentemente aplicados nas
organizacoes.

Se estudiosos do Behaviorismo sao iden-

Cultura Organizacional
— é o conjunto de pressu-
postos basicos que um gru-
po inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender
como lidar com os proble-
mas de adaptacao externa e
integracao interna e que fun-
cionaram bem o suficiente
para serem considerados
validos e ensinados a no-
vos membros como a forma
correta de perceber, pensar
e sentir, em relacdo a esses
problemas. Fonte: Schein
(1992).
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Para saber mais sobre os
estudos de Kurt Lewin,
sugerimos a leitura do
livro Problemas de dina-
mica de grupo (1978).

tificados como voltados para os elementos da

(%l 70 a fim de Saver Sigmund Freud (1856-1939)\

experiéncia e do organismo na sua relacao com
o ambiente, os da Gestalt centraram-se na in-
terpretacao das sensacdes e em uma psicologia
da forma, a psicanélise alterou as perspectivas
vigentes até entdo. Freud foi o fundador da psi-
candlise e, com base em seus estudos iniciais

Médico austriaco e fundador da psicanalise. No
ano de 1877, ele abreviou seu nome de Sigismund
Schlomo Freud para Sigmund Freud. Ele continua
tao polémico hoje em dia como na época em que
esteve vivo e é idolatrado pelos seus seguidores.
\Fonte: Pensador.info (2012). )

Periodo 3
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sobre anatomia e a observacao de casos clinicos em consultério, ele
postulou a existéncia do inconsciente da influéncia das etapas iniciais
do desenvolvimento para a sexualidade e problemas mentais, a des-
coberta da transferéncia na relacao terapéutica e seus mecanismos de
defesa (MARX; HILLIX, 1973).

Uma referéncia que utiliza a psicanélise no contexto das orga-
nizacoes e do trabalho é a obra de Chanlat: O individuo na organiza-
cdo: dimensées esquecidas (1994).

Os estudos dos mecanismos de defesa realizados por Sigmund
Freud demonstraram resisténcias contra afetos e representacoes dolo-
rosas (DORSCH, HACKER; STAPFE, 2001). O entendimento do que
sejam esses mecanismos nos permite compreender o processo de cons-
trucao de comportamentos defensivos nas organizacoes de trabalho.
Tal fato pode ser ilustrado pelo exemplo retirado da Revista Vocé S/A -
Exame:

Um micromanager — ou microgestor — ndo surge apenas da
falta de experiéncia. “Existem causas psicoldgicas que expli-
cam esse comportamento [...]”, diz Elizabeth Zamerul, médi-
ca psiquiatra, consultora de recursos humanos [...]”. As vezes,
o problema é mais leve, sé uma defesa frente as insegurancas
profissionais”, afirma Maria Giuliese, consultora de progra-
mas de recolocacao da Lens & Minarelli, de Sao Paulo. (CU-
NHA, 2007).

As principais contribuicdbes com o surgimento das abordagens
psicoldgicas estudadas (Behaviorismo, Gestalt e Psicanélise) “[...]
constituiram-se em matrizes do de-

( 70 a fim de Saber  Lev Semenovich Vygotsky (1896-1934)\ senvolvimento da ciéncia psicolégi-

Professor e pesquisador, ele foi contemporaneo de Piaget,
dedicou-se nos campos da pedagogia e da psicologia. Cons-
truiu sua teoria tendo por base o desenvolvimento do indivi-
duo como resultado de um processo sécio-histérico,
enfatizando o papel da linguagem e da aprendizagem nesse
desenvolvimento, essa teoria é considerada a teoria histérico-
\social. Fonte: Psicopedagogia Brasil (2011). )

ca, propiciando o surgimento de int-
meras abordagens da Psicologia con-
temporanea” (BOCK, 2003, p. 85).

Existe uma abordagem mais
recente desenvolvida na Russia por
Vigotsky que é denominada Psico-
logia Sécio-Histérica. Trata-se de

uma psicologia construida na pers-

16

pectiva de sujeito social, ja que as funcbes superiores do homem de-
correm dessa condigdo. No que tange as suas aproximagdes com O
trabalho, podemos dizer que
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[...] através da atividade, 0 homem produz o necessario para
satisfazer suas necessidades. A atividade de cada individuo,
ou seja, sua acao particular é determinada e definida pela
forma como a sociedade se organiza para o trabalho. (BOCK,
2003, p. 89).

Outras abordagens ainda poderiam ser identificadas, mas as
abordagens apresentadas anteriormente representam as principais.

Numa breve sintese do objeto da psicologia, aqui, utilizaremos
a definicao de Misiak (1964, p. 15), que, por sua vez, contempla, em
parte, as diferentes perspectivas existentes na psicologia.

A psicologia através de métodos cientificos estuda o compor-
tamento humano, tanto o comportamento manifesto como
as atividades concomitantes como o sentir, perceber, pensar.
Seja na descrigao ou mensuracado deste comportamento a
Psicologia se vincula a outras ciéncias como as ciéncias soci-

ais e as ciéncias bioldgicas.

A Atuacao do Psicologo no Brasil

Os conhecimentos sobre a psicologia foram adotados no Brasil
por meio da “importacdo”’ com atraso do que ocorria em outros pai-
ses. A regulamentacao da profissao de psicélogo ocorreu no pais pela
Lein. 4.119/62, regulamentada pelo Decreto n. 53.464/64, que espe-
cifica funcbes caracteristicas da atuacao. Essa legislacao, segundo
Carvalho et al. (1988), definiu duas grandes funcoes para o profissio-
nal a de ensino de psicologia e a de intervencao como profissional em
trés grandes areas:

® a clinica;
® a escolar; e

® a industrial.
Consta no Catdlogo Brasileiro de Ocupacées (CBO) do Minis-
tério do Trabalho e Emprego que o psicélogo estuda o comportamento

e a estrutura psiquica das pessoas. As suas atividades pressupdem
situacbes que ocorrem, prioritariamente, em contextos clinicos,
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Leia a Lei na integra em:
< h tt p : / /
portalsaude.vilabol.uol.com.br/
4119 1962.htm>. Aces-
so em: 14 fev. 2012.

Leia este Decreto na inte-
gra em: <http://
www.jusbrasil.com.br/
jurisprudencia/731605/re-
curso-extraordinario-re-
93890-df-stf>. Acesso
em: 14 fev. 2012.
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Taylorismo - sistema de
producao industrial basea-
do na organizacao racional
do trabalho e na remunera-
cao das pessoas em funcao
da producao alcancada, com
0 qual se procura estimular
as pessoas para obter o ma-
ximo de tempo e de custo.
Fonte: Lacombe (2009).
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organizacionais e educacionais, isso define o fazer com base no local
e nao necessariamente nos fendmenos. Portanto, cabe ao psicélogo
elaborar e aplicar métodos e técnicas de pesquisa das caracteristicas
psicolégicas dos individuos; organizar e aplicar métodos e técnicas de
recrutamento, selecdo e orientacdo profissional, proceder a afericao
desses processos, para controle de sua validade; realizar estudos e apli-
cacdes praticas no campo da educacao (creches e escolas); realizar
trabalhos em clinicas psicolégicas, hospitalares, ambulatoriais, postos
de satde, nucleos e centros de atencao psicossocial; realizar trabalhos
nos casos de familias, criangas e adolescentes, sistemas penitenciarios,
associagoes esportivas, comunidades e nucleos rurais (BRASIL, 2010).

Prepare-se, pois os fatores determinantes que cons-
tituem a atual psicologia das organizacdes e do

trabalho serdo caracterizados a seguir.

Salba mais,..

Se vocé deseja saber mais sobre as atribuicoes profissionais do psicélogo no
Brasil, acesse <www.cfp.org.br>. Nesse site, vocé encontrard a descrigdo do
fazer do psicélogo em geral, do psicélogo do trabalho, do clinico, do educaci-
onal e do social.

A Psicologia Organizacional: desenvolvimento e
atuacao profissional no Brasil

Agora que vocé ja conhece as principais etapas que constitui-
ram o desenvolvimento da psicologia como ciéncia e as atividades do
psicélogo, vamos estudar o desenvolvimento da psicologia
organizacional no Brasil e as atividades inerentes ao psicélogo que
atua nas organizagoes de trabalho.

A area da psicologia, que trata dos processos de trabalho ou
dos processos organizacionais, se desenvolveu no inicio do século
passado, articulada aos pressupostos do Taylorismo, e ficou centrada
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no estudo da produtividade versus o esfor¢o despendido (SAMPAIOQ,
1998), isso caracterizou uma psicologia industrial. Os principais pila-
res eram originarios da psicologia, das diferencas individuais, do fun-
cionalismo e do Behaviorismo.

O surgimento da psicologia organizacional no Brasil esta estri-
tamente ligado a expansao do processo de industrializacao no fim do
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século XIX e inicio do século XX, com o objetivo de avaliar e selecio-
nar empregados para as industrias e militares para o exército
(ZANELLI; BASTOS, 2004).

O conhecimento produzido e a atuacao na psicologia
industrial consistiam, a priori, em recrutar, selecionar
e colocar o profissional “no lugar certo”. Ao mesmo
tempo, ocorreu um amplo desenvolvimento dos testes
psicologicos que serviam como instrumentos técnicos
para dar maior sustentacao cientifica ao trabalho, com
a avaliacao da inteligéncia, de aptidoes e de diversas
formas de raciocinio. A orientacao vocacional e o estu-
do das condicoes de trabalho também séo praticas da
psicologia industrial dos anos de 1920.

Os estudos iniciados em 1924 deram origem a uma reacao ao

Taylorismo, com a Escola de Relacdes Humanas, ao considerar a exis- Tal qual a Teoria de Re-
téncia de fatores humanos que influenciavam a producao. Nesse peri- lagdes Humanas estu-
odo, ampliou-se a preocupacao com a motivacdo, a comunicacao e dada em Teoria Geral da
com o comportamento dos grupos. O interesse por esses fendmenos Administracao (TGA).

foi identificado como uma tentativa de reduzir os efeitos da organiza-
cdo mecanicista, por meio da melhoria do relacionamento entre os

trabalhadores (SAMPAIO, 1998).
Durante a Segunda Guerra Mundial, as atividades dos psicdlo-

gos foram ampliadas por causa da avaliacao psicolégica para esco-

Ergonomia — conjunto de
estudos que visam a orga-
mentos para colocacao, treinamento e classificacao de pessoal, avali- nizacao metédica do traba-

lher combatentes. As medidas de avaliagao psicolégica e os procedi-

acao de desempenho e lideranca se constituiam no foco das interven- Iho em fungao do fim pro-
posto e das relacoes entre o

homem e a maquina. Fon-
ergonomia para projetar equipamentos de acordo com as capacida- te: Ferreira (2010).

des e com as limitagoes dos trabalhadores. Sampaio (1998) identifi-

cOes. Nessa época, também foram desenvolvidos os trabalhos em

cou que os profissionais em psicologia industrial estavam mais inte-
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Prescritiva — de prescre-

ver, indicar com precisao;

determinar, fixar, preceitu-

ar. Fonte Ferreira (2010).

Descritiva — de descrever,
expor, contar minuciosa-

mente.
(2010).
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Fonte:

Ferreira

ressados nos postos de trabalho e muito pouco na anélise da estrutura
e dos processos organizacionais. As lacunas identificadas nas inter-
vencoes da época contribuiram para a elaboracao de uma primeira
distingao entre a psicologia industrial e a psicologia organizacional: em
uma, o interesse principal era com questdées humanas relacionadas a
industria e, na outra, era com a ampliacao do mercado de trabalho.

Historicamente, entdo, a psicologia organizacional se consti-
tuiu como uma ampliacao do objeto de estudo da psicologia industri-
al. Segundo Sampaio (1998), o carater instrumental da psicologia
organizacional contribuiu para a supervalorizacao das teorias
comportamentais (behaviorismo) na psicologia, que maximizavam a
influéncia do ambiente no comportamento humano e minimizavam as
influéncias intrapsiquicas. Estas ultimas eram abordadas como relati-
vas a satisfacdo — tema inserido por meio dos estudos referentes a
motivagao, especialmente a partir de 1950.

l(Muito bem, como esta o seu entendimento sobre o
assunto abordado até o momento? Se vocé tem
alguma dulvida, converse com seus colegas de cur-
SO ou com o seu tutor, ele esta ansioso para ajuda-
lo no que for preciso. E muito importante que vocé
compreenda o assunto para poder continuar seus
estudos.

No inicio da década de 1970, os estudos da Administracao
haviam se ampliado para considerar os efeitos do ambiente e da
tecnologia no contexto da organizagado de trabalho. As abordagens
administrativas, muitas vezes criticadas como excessivamente
funcionalistas e-prescritivas; tornaram-se mais.descritivas, explicativas
e criticas. Também se desenvolveram concomitantes a psicologia do
trabalho (SAMPAIQO, 1998), com interesse em compreender o homem
que trabalha e que incluia questdes como as agdes de grupos nas or-
ganizagoes, as relagoes de poder, de conflito e seus reguladores e, pos-
teriormente, emprego e desemprego.

Até a metade do século XX, as atividades do psicélogo
organizacional brasileiro sdo de recrutamento, selecao, treinamento,
anélise ocupacional e avaliacdo de desempenho. Na década de 1980
ainda predominavam as atividades classicas na atuacao dos profissi-
onais, embora existissem outras atividades que ampliavam o escopo
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em decorréncia das transformagdes no contexto do trabalho com no-
vas demandas profissionais em planejamento e execucao de projetos,
diagnésticos situacionais, assessoria e consultoria (ZANELLI; BAS-
TOS, 2004).

Na década de 1990, as criticas ao modelo classico de atuacao,
excessivamente tecnicista, e as transformacgoes sociais decorrentes da
abertura do mercado e do aumento da competitividade implicaram
novas formas de organizacao do trabalho e demandas de competéncias
do psicologo, gerando tendéncias inovadoras na atuacao da psicolo-
gia organizacional (ZANELLI; BASTOS, 2004).

Observe que a configuracdo do campo de atuacao pdde ser
representada em diversos subcampos: administragao de pessoal (ati-
vidades profissionais como andlise do trabalho, recrutamento e sele-
cao, planejamento de cargos, movimentacao e desligamento, remune-
racao e beneficios, controle e planejamento de RH); qualificacao e
desenvolvimento (treinamento, avaliacdo de desempenho, estagios e
formacdo de méao de obra, desenvolvimento de carreiras e sucessao,
desenvolvimento gerencial de equipes); comportamento organizacional
(desempenho produtivo, grupos e lideranca, motivacao/satisfacao/com-
prometimento, conflito e poder, cultura organizacional); condicoes e
higiene do trabalho (seguranca e acidentes, ergonomia, saide e ma-
nejo do estresse, programa de bem-estar, assisténcia psicossocial); re-
lagoes de trabalho (programa de integracao e socializagéo, regulacao
de conflitos, padroes de gestao, organizacao do trabalho) e mudanca
organizacional (diagnéstico organizacional, qualidade de vida no tra-
balho e programas de qualidade total). Cada atividade mencionada
permite intervencdes em nivel técnico, estratégico ou politico (BAS-
TOS, 1992 apud ZANELLI; BASTOS, 2004).

Com o propésito de representar uma visao geral da area de
conhecimento e do campo de atuacao da psicologia organizacional e
do Trabalho, Zanelli e Bastos (2004) elaboraram a seguinte sintese,
representada pela Figura 2:
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A atuacao do psicologo
organizacional se aproxi-
mada do administrador
de modo especial nas
atividades de gestao de
pessoas e no comporta-
mento organizacional.
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Comportamento/Fazer humano

Gestao de pessoas
Psicologia do trabalho
® Recrutamento e selecao
® Mercado de trabalho

® Educacao e treinamento
® Anélise do trabalho
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® Avaliacao de desempenho
® Desemprego .
pree ® Planos de carreira
¢ Desempenho/fatores A ' .
Desenvolvimento gerencial

® Salide/estresse no trabalho

Trabalho Organizacoes

Psicologia organizacional

® Atitudes, percepcoes e emocoes

® Motivacéo e satisfacao Ambitos de anslise
® Lideranca e processos decisorios ® |ndividual

® Gestao, poder e conflito ® Grupal

® Cultura organizacional ® Organizacional
® Processos de mudanca ® Ambiental

Figura 2: Interfaces pertinentes ao campo da psicologia organizacional e do trabalho
Fonte: Zanelli e Bastos (2004, p. 483)

Enquanto a psicologia do trabalho estd mais voltada para ques-
tdoes do mercado, do emprego, da organizacao do trabalho, da
ergonomia e da satde no trabalho; as atividades do psicélogo relati-
vas a gestao e ao comportamento estdo mais direcionadas as ativida-
des do administrador. O psicélogo contribui com conhecimento, mé-
todos e com técnicas sobre como gerir as pessoas e 0s Processos
organizacionais. A psicologia organizacional constitui o que usual-
mente definimos como comportamento humano nas organizacdes ou
comportamento organizacional e cujos principais fenémenos estuda-
dos serdo abordados, na Unidade 2 deste livro.

Cabe destacar ainda que:

A tarefa central ou a missao da Psicologia Organizacional e
do Trabalho pode ser resumida em explorar, analisar e com-
preender como interagem as multiplas dimensoes que caracte-
rizam a vida das pessoas, dos grupos e das organizagdes, em
um mundo crescentemente complexo e em transformacao. Tem
a finalidade de construir estratégias e procedimentos que pos-
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sam promover, preservar e restabelecer a qualidade de vida e
bem-estar das pessoas. (ZANELLI; BASTOS, 2004, p. 490).

Salba mais,..

Sobre as principais atividades exercidas pelo Psicolégo leia a obra de Zanelli
e Bastos Insercdo profissional do psic6logo em organizacées e no trabalho
(2004) ou faga download dos arquivos do Catdlogo Brasileiro de Ocupagées
(CBO) do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) em: <http://
www.mtecbo.gov.br/cbosite/pages/home.jsf>. Acesso em: 14 fev. 2012.
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RESUMINAD

Nesta Unidade vimos que o desenvolvimento da psicolo-
gia organizacional esteve articulado com o desenvolvimento das
escolas administrativas, isso demonstra a articulagao das duas
disciplinas com o conhecimento das diversas épocas, até mes-
mo, a atual. Nesta Unidade pudemos ver, por meio das ativida-
des do psicélogo organizacional, que as interfaces com as atri-
buicbes do administrador sdo muitas e que elas permitem a
atuacao em uma perspectiva interdisciplinar, na qual o psico-
logo contribui com o seu conhecimento sobre os principais fe-
nébmenos psicolégicos que ocorrem nas organizacgoes, a partir
do seu objeto de estudo mais geral, que sao 0os comportamentos
e 0S processos mentais.
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Concluimos a primeira Unidade, este é o momento
de vocé testar todo o seu aprendizado sobre os
assuntos abordados aqui. E muito importante que
vocé verifique se entendeu os temas propostos no
objetivo. Caso tenha duvidas ainda, releia o texto
novamente até ter pleno entendimento.
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Se precisar de auxilio, entre em contato com o seu
tutor, ele esta pronto para ajuda-lo no que for ne-
cessario.

Bons estudos!

Atividades de aprendizagem

1. Quais as principais atividades de um psicologo que atua nas organi-
zagoes?
2. Quais as principais interfaces entre o trabalho de um administrador

e de um psicologo que atuam nas organizacoes?

3. Quais as principais aplicacoes das escolas psicolégicas para a atua-
¢ao do administrador?

4. Qual € o objeto de estudo da psicologia organizacional e do Trabalho?

5. Quais as principais aprendizagens adquiridas por vocé nesta Unida-
de de estudo?

24 Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



Unipape

Comportamento
Humano nas
Organizacoes

Ogetivo

Apés finalizar esta Unidade, vocé devera ser capaz
de entender os fendbmenos psicolégicos importantes
que sao encontrados nas vivéncias prolongadas nas
organizacoes; de identificar comportamentos
humanos; e de compreender construtos e processos

mentais.







0 Conceito de Comportamento Humano
nas Organizacoes

Ola estudante,

Saiba que uma parte importante da interface entre ,
a psicologia e a administracao refere-se ao com-
portamento humano nas organizacoes, e os feno- )
menos de interesse de ambas serao tratados a se-
guir. Nesta Unidade, nao sera possivel esgotar to-
dos eles, pois precisariamos de muitos livros. En-

tao, os eleitos foram: as percepcoes, as atitudes e
as diferencas individuais; o conflito e a frustragao;
a motivacao e a aprendizagem; a liderancga, os gru-
pos e sua dinamica, o poder e a autoridade.

Agora, vocé poderad apropriar-se desses conheci-
mentos para aplica-los no seu trabalho como ad-
ministrador. Vamos ao trabalho!

constatacao de que onde existem organizacoes ha a necessida-
A de de compreender os comportamentos que ocorrem nela de-

monstra a importancia dos estudos da psicologia para a admi-
nistracao. Afinal, administrar pressupoe trabalhar com pessoas, com
seus comportamentos e com 0s processos mentais.

Desse modo, o comportamento organizacional pode ser defini-
do como “[...] o estudo e a aplicagao do conhecimento sobre como as
pessoas agem dentro das organizagoes” (DAVIS; NEWSTROM, 1992,
p. 5). Esse estudo caracteriza-se como um campo cujo objetivo é “[...]
prever, explicar, compreender e modificar o comportamento no con-
texto das empresas” (WAGNER III; HOLLENBECK, 2006, p. 6).

O foco reside em compreender, prever e, se for o caso, modifi-
car, tanto os comportamentos observaveis, quanto os processos men-
tais articulados aos comportamentos e vice-versa. O nivel de anélise
dos estudos e das intervencgoes pode ser de trés ordens: o primeiro, do
comportamento micro-organizacional, relativo ao individuo em sua
singularidade e inclui as aprendizagens individuais, a motivacao e as
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percepcodes, por exemplo. O nivel mesorganizacional amplia a analise
e as intervencodes para as pessoas trabalhando em grupo e em equi-
pes, enquanto no comportamento macro-organizacional o interesse
estd na compreensao de fendmenos psicolégicos em toda a organiza-
cao (WAGNER III; HOLLENBECK, 2006). Incluem, por exemplo, as-
pectos como a aprendizagem organizacional, o poder e os conflitos
interorganizacionais. Entre os fendbmenos de interesse da psicologia
organizacional apresentados na Figura 2, estao os relativos aos dife-
rentes niveis de anélise citados e que remetem a atuacao dos psicélo-
gos nas organizacoes.

Por ser considerado um processo psicolégico basico
para a ocorréncia de outros processos, a percepgao
sera abordada em primeiro lugar, caracterizando-se
como um fenémeno psicolégico em nivel micro-
organizacional de analise. Na sequéncia, vocé apren-
dera sobre personalidade, identidade e subjetividade;
motivacao; aprendizagem, processo decisorio, confli-
tos e frustracdo, lideranca, poder e autoridade; comu-
nicacao e mudanca.

As Percepcoes, as Atitudes e
as Diferencas Individuais

Quando pensamos sobre os processos fundamentais para que
uma pessoa se aproprie das informacées sobre o mundo que a rodeia,
surgem questdes do seguinte tipo: serd que os nossos 6rgaos dos sen-
tidos registram todas as informacbes que recebemos do meio? O que
influencia a nossa percepcao?

Essas questbes significam a relevancia de se compreender os
elementos que compéem o processo perceptivo. E o que procurare-
mos mostrar a seguir.
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O Processo Perceptivo

Os estudos sobre a percepcao se originaram na fisiologia e fo-
ram expandidos por meio da Gestalt e de suas bases psicofisiolégicas.

Os dados que selecionamos como parte do processo perceptivo,
ao invés de nos oferecerem uma imagem especular do mundo
exterior, sdo absorvidos em nossas mentes em formas alta-
mente abstratas, que sao chamadas de estruturas ou gestalts.
(BOWDITCH; BUONO, 2006, p. 63).

A percepcao é considerada o processo psicolégico mais basi-
co, a partir do qual se desenvolveram os demais. As informagdes do
ambiente chegam por meio dos nossos 6rgaos dos sentidos e caracte-
rizam as sensacgoes que sao base da percepcao. As sensagoes nao sao
registradas na memoria na forma de uma fotografia, pois elas séao
interpretadas por meio do processo perceptivo. Conforme Karsaklian
(2000), a percepcao é um processo dinamico por parte de quem con-
segue atribuir significado aquilo que vem de forma bruta do meio
ambiente. Trata-se de um processo complexo, no qual estdo em
interacdo o meio ambiente e a pessoa que o percebe, com as suas
experiéncias, fisiologias e capacidades cognitivas. A representacao
do processo pode ser articulada da seguinte maneira:

g PERCEPCAO

Ambiente > Atencao —>  Organizacao Recordacao

Figura 3: O processo perceptivo
Fonte: Adaptada de Davidoff (2001)

No processo de percepcao, apds a informacao recebida do
ambiente pelos sentidos, ocorre uma abertura seletiva a uma pequena
porcao de fendmenos sensoriais relativos a atencao. Entao, uma das
constatacoes é a de que a percepcao e a atencao sao processos psico-
l6gicos articulados, pois perceber requer seletividade e, por isso, acon-
tece a concentracao em poucos detalhes e, com base neles, completa-
mos o todo da informacao.

Os aspectos que mais atraem a atencao, conforme estudos da
psicologia da Gestalt, contribuem para entender os processos
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Fisiologia — Parte da bio-
logia que investiga as fun-
¢Oes organicas, processos
ou atividades vitais, como
o0 crescimento, a nutricao, a
respiracao, etc. Fonte:
Ferreira (2010).
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perceptivos e podem influenciar nas relagoes interpessoais e nos com-
portamentos humanos nas organizacoes. Esses aspectos sao:

@ 0 ambiente externo;
® as informacdes mais significativas;

® o grande tamanho e os contornos principais dos objetos;
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® os dados informativos novos, inesperados, contrastantes,

intensos e mutantes; e

® as necessidades, interesses e valores.

Tendemos a agrupar ou a criar generalizacbes em relacao a
objetos ou pessoas conforme a proximidade, a semelhanca, a repeti-
cao e o movimento. Em contrapartida somos menos atentos a experi-
éncias repetitivas ou conhecidas (DAVIDOFFE, 2001).

A relacao entre figura e fundo também é importante no proces-
so de organizar a percepcao, pois ela representa uma tendéncia a or-
ganizar os dados para reduzir diferencas e preservar a sua integrida-
de, como mostra a Figura 4. O conjunto configura um triangulo com-
pleto, pois tendemos a ver o todo da figura principal completa e n&o
os tracos separados e incompletos.

Figura 4: Tendéncia ao fechamento
Fonte: Bock, Furtado e Teixeira (1999, p. 64)

E na Figura 5? Vocé consegue ver uma taga ou dois perfis de
rosto? Ou ambos? Em alguns casos, como no exemplo, é possivel en-
tender melhor que pode ocorrer mais de uma relacao figura-fundo.
Tanto a taca quanto os perfis podem se constituir na figura central
conforme olhamos para ela, ao passo que a outra se torna fundo.
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Figura 5: Relacao entre figura e fundo - taca e perfis
Fonte: Bock, Furtado e Teixeira (1999, p. 62)

Pense um pouco no que essas figuras representam em situa-
¢oes de trabalho. O que ocorre muitas vezes quando temos duas ativi-
dades muito importantes, como se fossem figura e fundo se alternan-
do rapidamente? Ou quando ficamos excessivamente presos a um
detalhe da figura ou do fundo? A tendéncia é que ocorram problemas
relacionados a distorcao perceptiva e a atencao.

O que é objeto de atencao passa pelo processo de organizacao
que, resumidamente, pode ser entendido como a condensacao de partes
da informacao de forma mais ou menos sistematica, que, por sua vez,
formam esquemas. Os esquemas sao estruturas cognitivas que agru-
pam unidades de informacao perceptiva de modo organizado, como
no exemplo de acbes (ritual) para levar um cliente para almocar, essas
acoes geralmente implicam em sequéncias de comportamentos en-
cadeados em conformidade com determinadas atividades pré-elaboradas.

A etapa final do processo perceptivo consiste na
recordacao, isso significa que as informacoes orga-
nizadas sao armazenadas na memoria e podem ser
acessadas, dependendo do tipo de armazenamento
qgue ocorreu (curto ou longo prazo, por exemplo).

Embora a percepcao seja um processo que dependa das sen-
sacOes individuais, ela é um processo social, pois percebemos o am-
biente e as pessoas; interagimos com essas pessoas e mudamos as
nossas percepcoes com base nas que os outros tém de nés. Trata-se,
entdo, de um processo ativo que, devido a sua subjetividade, pode
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Estereotipagem — é o pro-
cesso de usar uma impres-
sao padronizada de um gru-
po de pessoas para influ-
enciar a nossa percepgao
sobre um individuo em par-
ticular. Fonte: Bowditch e
Buono (2006).

Expectativa — muitas ve-
zes, “vemos” 0 que espera-
mos ver, e nao o que real-
mente estd acontecendo.
Fonte: Bowditch e Buono
(2006).

Biopsicossocial — Rela-
tivo a fatores biolégicos, psi-
coldgicos e sociais é 0 mes-
mo que psicobiossocial.
Fonte: Priberan (2012).
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levar a distorgoes perceptivas, ou seja, perceber as pessoas de modo
diferente daquilo que elas sdo ou do modo como nos sao objetiva-
mente apresentadas. Observe alguns exemplos disso:

® estereotipagem; e

® cxpectativa.

Salba mais,..

Para saber mais sobre os processos psicolégicos como: percepcao, memoria,
atencao, motivacao e aprendizagem, consulte a obra de Davidoff Introducao
a Psicologia (2001). No entanto se nao conseguir consultar essa obra, nao se
preocupe, pois alguns dos processos serao tratados em itens posteriores
devido a sua importancia nas organizagdes de trabalho.

As Diferencas Individuais e as Atitudes

Como somos seres.biopsicossociais, temos caracteristicas bio-
l6gicas e nos constituimos psicologicamente com base nessas carac-
teristicas e nas do meio social em que vivemos. Por meio das nossas
percepcoes, interpretamos o mundo nos constituindo como pessoas
Unicas e singulares, o que demarca as diferencas individuais. Tais di-
ferencas sdo as nossas caracteristicas pessoais, ou seja, o que é pré-
prio de cada um.

Quando se trata de pessoas nas organizacbes, muitas vezes, o
foco é no comportamento, por isso as atitudes podem ficar em segun-
do plano; ou o comportamento e as atitudes podem ser tratados como
equivalentes. Atitude é diferente de comportamento, pois enquanto este
é relativo a acao expressa, aquela é uma predisposicao, uma prepara-
cao da pessoa para atuar de determinada maneira diante de outros
ou de situacées (MARTIN-BARO, 1983). A atitude é uma predisposi-
cao a reagir a um estimulo e pode ser positiva ou negativa
(BOWDITCH; BUONO, 2006); favoravel ou desfavoravel (ROBBINS,
2002). As atitudes de uma pessoa sao indicativos importantes sobre
os seus comportamentos, mas o fato de indicar uma intencao nao
significa que ela serd consumada: vai depender das circunstancias

(BOWDITCH; BUONO, 2006).
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Por exemplo, podemos nao gostar do nosso traba-
Iho, mas comparecemos todos os dias para realiza-
lo. A razao disso? Talvez a exigéncia de satisfazer
necessidades de sobrevivéncia.

A Personalidade, Identidade e Subjetividade

A seguir, vocé poderd acompanhar algumas informacoes so-
bre: personalidade, identidade e subjetividade.

A Personalidade

Os estudos sobre a personalidade estao entre aqueles tradicio-
nais em psicologia e que passaram por grandes alteracoes nos ultimos
anos. As perspectivas iniciais, que procuravam identificar uma uni-
formidade no agir das pessoas, foram evoluindo para concepcoes de
identidade e, mais recentemente, de subjetividade.

O termo personalidade significa persona ou mascara; traduzi-
do para a psicologia é a expressao do que a pessoa realmente é
(WAGNER III; HOLLENBECK, 2006). Por isso, nao é correto afirmar,
embora seja relativamente comum no dia a dia dizer, que ‘Jodo tem
personalidade” e “José é uma pessoa que nao tem personalidade”.

O desenvolvimento da personalidade decorre da inter-relacao
do individuo com o ambiente externo e o interno, é anterior ao pro-
prio nascimento e ocorre durante toda a vida. O estudo da personali-
dade estd associado a psicologia diferencial, ou seja, as diferencas
individuais. Existem muitas perspectivas sobre personalidade e que
estdo de acordo com diferentes escolas psicoldgicas: as que enfatizam
as situacoes, a personalidade e os comportamentos sao entendidos
como decorrentes da interacao entre o individuo e a situacao.

Observe que predomina na literatura a ideia de que personali-
dade significa as caracteristicas razoavelmente estaveis das pessoas
que apresentam coeréncia no decurso do tempo. Ao procurar explicar
0 que uma pessoa é por meio de teorias da personalidade, estamos
interessados em descrever, explicar e prever comportamentos
(DORSCH, HACKER; STAPF, 2001).

Nas concepgoes de personalidade baseadas em papéis, segun-
do Dorsch, Hacker e Stapf (2001, p. 666)
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Westinghouse Electric
Corporation é uma organi-
zacao fundada por George
Westinghouse em 1886
como Westinghouse
Electric & Manufacturing
Company. Saiba mais so-
bre esta organizacao em:
<http://www.dee.ufrj.br/
M u s e u /
westinghouse.html>.
Acessoem: 16 fev. 2012.
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[...] um individuo crescer ao longo do processo de socializacdo
em diferentes posicoes e papéis caracteristicos de sua individu-
alidade proporciona a possibilidade de descrever a personali-
dade como “ponto de interseccao” de todas as posi¢des ocu-
padas numa estrutura social ou como sistema de papéis

internalizados.

Conforme o papel nos grupos e/ou na sociedade, o individuo
podera apresentar caracteristicas que direcionam o seu comportamento
como, por exemplo, os papéis de pai, chefe e subordinado. J& na pers-
pectiva fatorial, o foco estd na definicdo empirica da personalidade
por meio de varios fatores ou tracos essenciais.

Existem algumas dimensbes da personalidade identificadas
como consistentes para caracteriza-la. Tais dimensbdes sao apresenta-
das no Quadro 1, observe:

1. Extroversao: sociavel, gregario (vive em bando), decidido, falante e expressivo.

2. Ajustamento emocional: emocionalmente estavel, ndo deprimido, tranquilo e
satisfeito.

3. Afabilidade (simpatia): cordial, confiante, de boa indole, tolerante, colaborador
e complacente.

4. Senso de responsabilidade: digno de confianga, organizado, perseverante, inte-
gro, empreendedor.

5. Interesse: curioso, imaginativo, criativo, sensivel, aberto, brincalh&o.

Quadro 1: As cinco dimensoées da personalidade
Fonte: Wagner III e Hollenbeck (2006, p. 41)

Como héa, na literatura, a descricao de diversos tracos de per-
sonalidade, as cinco dimensbes permitem estabelecer um esquema de
classificacao que contribui para sintetizar a estrutura de tracos que
dao subsidios para que as organizagoes, como a Westinghouse, se
utilizem de mensuracao da personalidade por meio de testes para avaliar
e promover os empregados. Os testes de personalidade sao instru-
mentos de mensuragdo que permitem conhecer as caracteristicas in-
dividuais decorrentes da personalidade e, por isso, sao utilizados es-
pecialmente para a selecao de cargos em que determinadas tendéncias,
como instabilidade emocional, ndo podem ser toleradas.

As teorias sobre personalidade tiveram o seu apogeu em mea-
dos do século XX até que passaram a ser criticadas como perspecti-
vas estaticas para explicar as similaridades e as diferencas entre os
individuos. Foram sistematizados, a partir de entdo, conhecimentos
sobre a identidade (ANZIEU, 1980).
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Como esta sua leitura sobre personalidade? Se sur-
girem dulvidas, lembre-se de que seu tutor esta a
sua disposicao para auxilia-lo no que for preciso.
Sugerimos, ainda, que vocé converse com Seus
colegas de curso. Socializar as dividas pode ser
bastante produtivo.

A Construcao da Identidade e da Subjetividade

A identidade é o que permite dizer aos outros, por exemplo,
guem néds somos, 0 que pensamos e o que fazemos. Ela ndo é resul-
tante de caracteristicas e de tracos dados a priori, mas decorre da
relacdo dinamica do homem no mundo a partir de determinadas con-
dicoes culturais, materiais e historicas. As perspectivas, relacional e
de construcao social, sédo basicas para a compreensao da identidade,
pois, conforme Coutinho, Krawulski e Soares (2007), pensar a identi-
dade nos remete a diferenca, a encontrar limites e a distinguir o que é
interno e o que é externo.

A identidade, segundo Hall (2004), pode ser compreendida com
base nestas trés concepcoes:

® [luminista;
® Sociolégica; e
® P6s-moderna.

No iluminismo, a identidade vai ao encontro de concepcbdes de
personalidade com énfase na individualidade, pois ela tem como pres-
suposto a unificacao do sujeito, associada a ideia de continuidade e
de permanéncia do individuo em suas capacidades. Na perspectiva
sociolégica existe forte influéncia dos estudos da cultura e do
interacionismo simbdlico, de modo que o sujeito se constréi na rela-
cao com os outros significativos que fazem a mediacao da cultura na
qual estao inseridos. Conforme os postulados dessa perspectiva, o que
ocorre é o seguinte:

[...] uma concepcao “interativa” da identidade e do eu. De
acordo com essa visao, que se tornou a concepcao sociolégica
classica da questao, a identidade é formada na “interacao”
entre o eu e a sociedade. O sujeito ainda tem um ntcleo ou
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Dicotomia — de dicotomia
método de classificagdo em
que cada uma das divisoes
e subdivisbes nao contém
mais de dois termos. Fon-
te: Ferreira (2010).
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esséncia anterior que é o “eu real”, mas este é formado e
modificado num didlogo continuo com os mundos culturais
“exteriores” e as identidades que esses mundos oferecem.
(HALL, S. 2004, p. 11).

Para os interacionistas simbdlicos, a identidade é construida
com base nas vivéncias cotidianas, na participacdo nos grupos pri-
marios (familia) e se complexifica com a participagdo em grupos se-
cundéarios (como na escola) que ampliam o escopo das relagoes
(BERGER; LUCKMAN, 2002). As posicoes-dicotomicas entre interior
e exterior, publico e privado do sujeito sao articuladas por meio da
identidade que rompe com as dicotomias e permite certa unificacao
do sujeito e da cultura.

A terceira concepcao é denominada de pés-moderna e esta
associada as mudancas sociais, econ6micas, geogréaficas, politicas que
alteraram também o sujeito até entao com certo grau de unificacao.
As alteragOes estruturais e institucionais tiveram decorréncias para a
identidade pessoal e cultural, de modo que a dindmica atual remete
ao provisério (HALL, S. 2004). A utilizacao de computadores e celu-
lares permite interacbes breves e virtuais, ja que esses equipamentos
substituem um contato mais pessoal e afetivo, por isso, algumas pes-
soas preferem utiliza-los de forma a evitar contatos face a face, permi-
tindo que escapem “[...] de interagbes complexas, confusas,
imprevisiveis, dificeis de interromper e de abandonar com as ‘pessoas
reais’ que estao fisicamente a nossa volta”. (BAUMAN, 2005, p. 101).

Identidade e subjetividade sdo conceitos que se encontram
inter-relacionados. A subjetividade pode ser compreendida como a
nomenclatura pés-moderna da identidade, pois é pela subjetividade
que a identidade se manifesta (COUTINHO; KRAWULSKI; SOARES,
2007). A subjetividade implica em

[...] processo e as formas de organizacao que caracterizam os
processos de significacao e sentido do sujeito e dos diferentes
cenarios sociais em que este se desenvolve. (GONZALEZ; REY,
2001, p. 12).

A subjetividade nao é entendida como uma organizacao

intrapsiquica, ou seja, como uma construcao interna ao ser humano,
mas sim como uma construcdo social.
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A Motivacao das Pessoas na Organizacao

A partir de agora vamos discutir sobre o que de fato significa
motivacdo humana, em especial, em contextos de trabalho. Sugeri-
mos, entdo, que vocé reflita por alguns instantes sobre as seguintes
questoes:

® O que é motivacao?
® Nés somos motivados para tudo ou para nada?

® A motivacao humana é algo que flui de dentro do ser hu-
mano para o seu ambiente externo ou o fluxo é inverso?

® As pessoas podem ser motivadas ou ninguém motiva nin-
guém?

® As pessoas trabalham orientadas por motivos diversos ou
motivos comuns?

® O que de fato motiva as pessoas?

Orientados por essas e outras questdes que poderao surgir ao
longo de nossas reflexdes sobre o assunto, procuraremos compreender
o complexo fendbmeno da motivacdo humana nas organizagoes de tra-
balho.

As Diferentes Perspectivas Conferidas ao
Conceito de Motivacao

A palavra motivacao e o seu oposto podem ser encontrados
com relativa frequéncia no vocabulério cotidiano das pessoas, seja
no trabalho ou na vida pessoal. Tal constatacao pode ser ilustrada por
meio destes exemplos:

® “Precisamos motivar a equipe”.
® ‘Joao necessita de motivacgao”.

® “Henrique estd desmotivado”.
De acordo com o entendimento de Steers, Bigley e Porter (1996),
motivagao representa uma somatéria de forcas que influencia as pes-

soas a se dedicarem a um determinado tipo de atividade. E o que
também enfatizam Huffman, Vernoy e Vernoy (2003) quando se refe-
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rem ao fendbmeno como uma condicao dos fatores internos do ser hu-
mano, como estes: necessidades, desejos e interesses, que estimulam,
mantém e orientam o comportamento para determinado objetivo.

Vamos refletir um pouco sobre essas duas definicoes. Na pri-
meira, com um foco de aplicacao em situagdes de trabalho, o fenéme-
no da motivagao resulta da combinacéo de fatores internos, como
necessidades e expectativas; e externos, como politicas de desenvolvi-
mento e retencao de pessoas existentes nas organizacoes. Ja no se-
gundo conceito, o foco reside exclusivamente em fatores de natureza
interna do ser humano, como desejos e interesses. Essa concepcao
vem ao encontro do entendimento de Bergamini (2003) de que nin-
guém motiva ninguém.

(E vocé, estudante, concorda com essa afirmacao?
Reflita um pouco a respeito para depois continuar!
Converse com seus colegas de curso sobre isso
criando um tema no férum para saber o que eles
pensam a respeito desse assunto.

z

Desse modo, a nossa compreensao sobre o que é motivacao

em situagoes de trabalho é a de que a maioria das pessoas é motivada
a buscar aquilo que entende necessitar. Considerando isso, cabe aos
gestores construir e modificar constantemente o ambiente fisico e
psicossocial de trabalho, de modo que as pessoas possam satisfazer
suas necessidades enquanto procuram alcancar os propésitos da or-
ganizagao (HEIL; BENNIS; STEPHENS, 2003).

O Processo Motivacional

Para que possamos compreender a motivacao no trabalho, é
importante entender o que significam necessidades, comportamentos,
objetivos e as relacoes existentes entre cada um desses itens. Sugeri-
mos que vocé observe e reflita a respeito do que representa a Figura 6.
O que ela sugere? Qual o significado de cada um dos seus componen-
tes? Quais relagoes estao estabelecidas?
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<« Comportamentos <> Objetivos

Figura 6: O processo motivacional
Fonte: Elaborada pelos autores deste livro

O que pretendemos demonstrar pela representacao da Figura 6
sao as motivagdes humanas, compreendidas como um processo, ou
como um sistema, combinado por trés componentes fundamentais que
se encontram inter-relacionados. As necessidades sdo o que as pessoas
desejam ou necessitam, sao os porqués dos comportamentos. Ja os
comportamentos se referem a tudo que um ser humano pensa, sente e
faz. Por fim, os objetivos, que se encontram fora das pessoas e que
significam os propésitos estabelecidos para que, por meio dos seus
alcances, as necessidades humanas possam ser atendidas. As neces-
sidades despertam comportamentos, enderecados aos objetivos, que,
se atingidos, tém como consequéncia a satisfagao das necessidades.

Nas organizacoes de trabalho, o que as relagoes
estabelecidas entre os elementos do processo
motivacional sugerem para gestores e demais tra-
balhadores? Reflita um pouco a respeito antes de
prosseguir na leitura!

Um dos aprendizados decorrente da compreensao e da aplica-
cao do processo motivacional nas organizacoes de trabalho é o de
que os gestores que motivam com sucesso sao aqueles competentes
para construir um ambiente fisico e psicossocial de trabalho compati-

vel com as necessidades relevantes dos seus funcionarios (HERSEY;
BLANCHARD, 1986).

Teorias que Versam sobre a
Motivacao no Trabalho

Vamos apresentar as teorias mais difundidas na literatura refe-

rentes a motivacao no trabalho, comecando pela teoria que represen-
ta a motivacao por necessidade (Hierarquia das Necessidades
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Na disciplina de TGA,
voceé viu a Teoria Compor-
tamental.
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Humanas), depois a teoria que ilustra o que pode ser compreendido
como motivacao por processo (Teoria da Equidade) e, finalmente,
a teoria que ilustra a motivacao por meio do aprendizado (Apren-
dizado como Processo Cognitivo).

-ﬁ_eia mais sobre Hierarquia das Necessidades Hu-
manas em: <http://www.umtoque
demotivacao.com/administracao/hierarquia-das-ne-
cessidades-humanas/>. Acesso em: 16 fev. 2012;
e sobre a Teoria da Equidade em: <http://
www.knoow.net/cienceconempr/gestao/
teoriadaequidade.htm#
vermais>. Acesso em: 16 fev. 2010.

Motivacao Gerada por Meio de Necessidades

A ideia central e norteadora sobre as Teorias de Motivacao por
Necessidade é a de que a existéncia de necessidades constitui motivo
para a geracao de comportamentos que visem sua satisfacao. Uma
das teorias mais representativas desse tipo de compreensao a respeito
da motivacao humana é a Teoria da Hierarquia das Necessidades
Humanas elaborada pelo psicélogo Abraham Maslow na década de
1940 (MASLOW, 1943).

Na Figura 7 apresentamos a hierarquia das necessidades hu-
manas proposta por Maslow, observe:

‘@l Desafios mais complexos,
trabalho criativo, autonomia,
participacao nas decistes.

‘@ Ser gostado, reconhecimento, promogaes,
responsabilidade por resultados.

“ Bom clima, respeito, aceitacio,
interacao com colegas,
superiores e clientes, etc.

‘2 Amparo legal, orientacdo precisa,
Seg seguranca no trabalho, _
kL estabilidade, remuneragao.

o,y ,
o imentacdo, moradia,
Fisiclogicas conforto fisico,

descanso, lazer, etc.

Figura 7: Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow
Fonte: Adaptada de Bowditch e Buono (2006)
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De acordo com essa concepgao, tais necessidades estariam
dispostas conforme uma hierarquia de importéncia. Na base da hie-
rarquia estao ordenados trés conjuntos de necessidades denominados
de necessidades basicas que precisam ser satisfeitas para que as pes-
soas experimentem bem-estar. No apice da hierarquia estao dois con-
juntos de necessidades designados como necessidades de crescimen-
to e vinculados ao desenvolvimento pessoal (VECCHIO, 2008).

E, entdo, qual a sua opiniao a respeito dessa teo-
ria? As necessidades humanas estariam de fato dis-
postas numa hierarquia? Reflita sobre o assunto,
pois depois vamos ver o que podemos compreen- |
der como motivacao por meio de processos.

A Motivacao Gerada por Meio de Processos

Nessa perspectiva, o foco reside em identificar as razbes pelas
quais as pessoas escolhem determinados comportamentos ao contra-
rio de outros para satisfazer suas necessidades e de que modo elas
avaliam sua satisfacao apdés o alcance desses objetivos (GRIFFIN;
MOORHEAD, 2006).

Uma teoria bastante representativa desse tipo de concepcao é
denominada de Teoria da Equidade. Essa teoria fundamenta-se no
pressuposto de que as pessoas desejam ser tratadas de modo justo
nas organizacoes onde trabalham. Também nessa teoria esté posta a
concepcao de iniquidade, referente a situacbes em que as pessoas, ao
compararem com o tratamento conferido aos colegas, percebem que
o tratamento que lhes é conferido é injusto (MOWDAY, 1987). O tipo
de percepgao de justica organizacional, por sua vez, gera
consequéncias na atitude de comprometimento organizacional com
os gestores das organizacdes onde as pessoas trabalham (MUCHINSKY,
2004).

No Quadro 2, apresentado a seguir, é demonstrada a compa-
racao de equidade com pares ou outras pessoas que integram a orga-
nizacao por meio da seguinte representacao:
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Iniquidade — aquilo que
¢ infquo, ato contrario a jus-
tica, a equidade. Fonte:
Ferreira (2010).

Justica organizacional
— conceito teorico referente
ao tratamento justo conferi-
do as pessoas nas organi-
zacoes. Fonte: Muchinsky
(2004).

Caso nao se lembre, re-
veja o conceito dado an-
teriormente.

Comprometimento
organizacional — o grau
de fidelidade de um funci-
onéario com o seu emprega-
dor. Fonte: Muchinsky
(2004).
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Resultados (préprios) Resultados (do outro)

comparados com

Entradas (proprias) Entradas (do outro)

Quadro 2: Modelo de comparacao de equidade
Fonte: Adaptado de Griffin e Moorhead (2006)
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Conforme estéa representado no Quadro 2, a Teoria da Equidade
se encontra baseada no principio da comparacao social por meio de
uma equacao de “entradas (préprias e dos outros)/resultados (prépri-
os e dos outros)”. As entradas sao as contribuicoes das pessoas para
a organizacao, como por exemplo:

® Competéncias;

® Habilidades;

® Disposicao; e

® Comprometimento.

Os resultados compdem o que as pessoas recebem em

contrapartida, por exemplo:
® Salario;
® Reconhecimento; e
® Desenvolvimento pessoal e profissional.

Ao comparar, por meio de suas percepgoes, as suas relacoes
entre entradas e resultados com a dos demais, a pessoa podera expe-
rimentar sentimentos de equidade ou iniquidade. Tais sentimentos in-
terferirao sobremaneira na disposicao das pessoas para contribuir com
a missao (razao de ser/motivo da existéncia) e visdo (o que deseja se

tornar) das organizacdes onde trabalham.

Para finalizar propomos a vocé, estudante, que reflita a respei-
to das seguintes questdes:

® As pessoas, independentemente de suas contribuicoes para
a missao e a visao das organizagoes onde trabalham, de-
vem receber o mesmo tipo de contrapartida?

® Como vocé avalia as questdes referentes a equidade e a
iniquidade na organizacao onde trabalha ou em algum tipo
de organizagao que vocé trabalhou ou conhece?
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® Pense nas 150 empresas brasileiras consideradas pelos seus
funcionarios como 4timos lugares para trabalhar.

® O que vocé acha que deve prevalecer nessas organizagoes:
politicas, programas ou praticas orientadas por equidade
ou iniquidade?

® Vocé possui algum tipo de informacao referente a equidade
ou iniquidade em uma ou em algumas dessas empresas?

Pesquise sobre essas questdes, busque as respos-

tas, utilize outras fontes ou, ainda, socialize com
seus colegas de curso suas descobertas...

Sdalba mais,..

Se vocé deseja saber mais a respeito das préaticas de gestdao de pessoas em
empresas brasileiras com consequéncias motivacionais positivas, pesquise no
Guia Vocé S/A — Exame: 150 melhores empresas para vocé trabalhar (2008),
disponivel também em: <http://vocesa.abril.com.br/melhoresempresas/>.
Acesso em: 17 fev. 2012.

A Construcao da Motivacao por
Meio do Aprendizado

A construcao da competéncia de aprender a aprender tam-
bém se constitui num componente estratégico da motivacao do traba-
lho nas organizacdes contemporaneas. Nessas organizagdes de tra-
balho existem mecanismos de recompensas que estimulam o aprendi-
zado de comportamentos considerados desejados; ha, ainda, meca-
nismos de punicao que possuem a funcao de nao incentivar o apren-
dizado de comportamentos compreendidos como nao desejaveis para
os propédsitos organizacionais (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006).

Nao raro, é possivel encontrar nas organizagdes de trabalho, a
existéncia de mecanismos de reforco, como também de punigao, que,
ao invés de construir comportamentos colaborativos com a missao e
a visdo das organizagoes de trabalho, funciona de modo contrario. O
filme Max & Max produzido por Stephen R. Covey em 2005 é um
exemplo disso. Max tem um chefe, o senhor Harold um fanético por
controle. Max tem a mentalidade da escassez e esta sempre com medo
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do seu chefe, pois nao consegue identificar outra forma de alterar a
realidade que nao seja recorrendo ao modelo de controle, as regras e
a motivacao do tipo cenoura e chicote, tipicas da era industrial,
centrada na figura do chefe. Tal contexto é traduzido no filme quando
Max, um competente funcionario, recém-admitido, cheio de expecta-
tivas e desejo de contribuir com a missdo da empresa, apds ter, de
modo criativo, solucionado o problema de um cliente, foi sarcastica-
mente repreendido pelo seu gerente (COVEY, 2005).

l(Antes de prosseguir na leitura do texto, solicita-
mos a vocé, estudante, que reflita a respeito desse
breve resumo com base na seguinte questao: Se vocé
estivesse no lugar de Max, de que modo agiria?

De acordo com os resultados descritos na pesquisa das 150
melhores empresas para trabalhar em 2008, a geracao Y (nascidos
ap6s 1978 e que representam 45,3% do total de funcionéarios das 150
empresas) é a que mais busca aprendizado e desenvolvimento nas
empresas. E relativamente comum ouvir desses funcionarios que eles
nao saem de sua empresa para ganhar melhor em outra. O que de
fato é relevante e atrativo para eles, além de um ambiente fisico e
psicossocial de trabalho favoravel, é dispor de suporte de aprendiza-
do para seu desenvolvimento pessoal e profissional (GUIA VOCE S/A
- EXAME, 2008).

Conforme as consequéncias experimentadas, positivas ou negati-
vas, a partir das escolhas feitas e dos comportamentos decorrentes refe-
rentes, as pessoas se sentirao motivadas ou nao a repeti-las no futuro.

Em sintese, as pessoas se motivarao a aprender aquilo que julga-
rem ter aprovagao social daqueles considerados significativos e que en-
tendem ser importante para alcancar propdsitos pessoais e de trabalho.

Salba mais,..

O filme Max & Max e outros 15 filmes motivacionais fazem parte do livro de
Stephen R. Covey, O 8° Hdbito: da eficdcia a grandeza, publicado no Brasil
em 2005 pela Editora Campus. Nas paginas 370 até a 374 (Max & Max
revisitado), o autor descreve o filme e avalia alternativas de agcdes para Max
e para o Senhor Harold, de modo a tornar o relacionamento entre ambos
mais produtivo e gratificante. Vale a pena conferir!
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0 Processo de Aprendizagem Humana

Quais os principais motivos de considerar a aprendizagem hu-
mana como um elemento estratégico para a sobrevivéncia e a expan-
sao das organizagOes de trabalho atualmente? Uma organizacao pode
aprender algo ou sao as pessoas que aprendem nas organizacoes? Se
uma organizacao pode aprender, existem as que aprendem e as que
nao aprendem? Afinal de contas, o que é aprendizagem? Essas e ou-
tras questoes poderao surgir ao longo da nossa discussao com o intui-
to de orienta-lo a respeito dos processos de aprendizagem nas organi-
zagoes de trabalho.

O que é Aprendizagem?

Vamos iniciar nosso estudo a respeito do aprendizado nas or-
ganizagoOes de trabalho, procurando entender o significado de apren-
dizagem.

Quando tratamos da motivacdo humana nas organizacdes de
trabalho, aprendemos que os momentos de aprendizagem eficaz séo
importantes para o desenvolvimento da disposicao favoravel das pes-
soas com a missao e a visao da organizacao onde trabalham.

A compreensao dominante no senso comum é a de que apren-
der é algo que ocorre apenas na escola. O entendimento do aprendi-
zado, dessa forma restrita, ndo considera o fato de que a partir do

momento em que nascemos passamos a aprender de modo incessante
(CLAXTON, 2005).

A concepcao mais simples do que significa “aprender” é a de
que se conseguimos fazer hoje o que antes ndo podiamos, entdo é
porque aprendemos algo. Porém, o conceito nao é tao simples assim.
A consideracao de multiplos fatores na compreensao do que seja apren-
dizagem pressupde que aprender implica alterar de modo relativamente
permanente pensamentos, sentimentos e comportamentos (ZANELLI;
SILVA, 2008).

Duas perspectivas teéricas sustentam os principais modelos de
aprendizagem: o Modelo Cognitivo e o Modelo Behaviorista. Na pri-
meira categoria encontram-se as teorias que concebem a aprendiza-
gem pelas suas consequéncias comportamentais e que destacam as
caracteristicas do ambiente externo que circunda o ser humano como
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forcas propulsoras da aprendizagem. Dentro dessa concepcao, a apren-
dizagem é fruto da relacao entre estimulo e resposta. Uma vez realiza-
da a aprendizagem, o estimulo e a resposta se encontram tao intima-
mente vinculados que basta o estimulo ser apresentado para que a
resposta seja evocada (SKINNER, 1982).

'(Se vocé desejar ampliar os seus conhecimentos a
respeito da concepcgao behaviorista de aprendizagem,
sugerimos a leitura da obra de Atkinson et al. (2002)
Introducao a psicologia. Essa obra estd com os da-
dos completos na Secao Referéncias deste livro.

Na segunda categoria encontramos as teorias que concebem a
aprendizagem como um processo que passa pela relacao do sujeito
com o mundo externo. A aprendizagem seria entao resultado da co-
municagao feita com o mundo externo que deriva de contetddos
cognitivos que sdo organizados e integrados. Conforme essa proposi-
¢ao, podemos observar que os elementos subjetivos, como crengas e
percepcoes, influenciam o processo de compreensao da realidade e
séo levados em conta quando ocorre a aprendizagem de conceitos e a
solucao dos problemas (FLEURY; FLEURY, 1995).

(Muito bem, reflita um pouco a respeito das dife-
rentes perspectivas existentes na compreensao da
aprendizagem humana. Qual a sua posigcao a res-
peito? Onde residiriam as principais contribuicoes
e as limitacoes de cada uma das teorias descritas?
Procure se lembrar das principais experiéncias de
aprendizagem ocorridas com vocé nos Ultimos dois
anos. E importante que vocé as descreva e avalie 0
impacto delas na sua vida pessoal e no trabalho.

Apds refletir sobre essas importantes questoes va-
mos verificar a ocorréncia do fendbmeno da apren-
dizagem nas organizacoes de trabalho.
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Salba mais,..

Se vocé desejar saber mais a respeito das Teorias Cognitivas da Aprendiza-
gem, sugerimos que vocé leia a obra de Pozo Teorias cognitivas da aprendiza-

gem (1998).

A Aprendizagem Humana em Organizacoes
que Aprendem

Enquanto a aprendizagem organizacional se constitui no ato
ou no efeito das pessoas adquirirem e transferirem conhecimentos e
habilidades em uma organizacao, a organizacao que aprende (orga-
nizacao de aprendizagem) é um tipo particular de organizagdo com
caracteristicas e mecanismos préprios que promovem, diluem e trans-
ferem a aprendizagem, independentemente de pessoas especificas
(SILVA, 2001).

Tanto as pessoas quanto as organizagdes aprendem ao longo
do tempo (o processo para ambas é dinamico e evolucionéario), nos le-
vando a concluir que é impossivel para uma organizagao nao aprender.

Todas as organizacbes aprendem, mesmo que conscientemen-
te escolham ou nao - é uma exigéncia fundamental para a
continuidade de sua existéncia. Algumas empresas
deliberadamente avancam a aprendizagem organizacional,
desenvolvendo capacidades que sao consistentes com seus
objetivos; outras nao fazem nenhum esforco dirigido e, entao,
adquirem hébitos que sao contraproducentes. Todavia, todas
as organizacoes aprendem. (KIM, 1993, p. 1).

Depois de saber o que pensa Kim (1993) sobre o fato de as
organizacdes aprenderem, vamos conhecer os elementos que com-
pbdem as diversas etapas do processo de aprendizagem nas organiza-
¢oes de trabalho.

O Processo de Aprendizagem Organizacional
O processo de aprendizagem organizacional se constitui em algo

maior do que a mera soma dos conhecimentos possuidos pelas pessoas
em uma organizacao. Isso significa que as organizacdes podem ter, no
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know-why — palavra da lin-
gua inglesa que significa o
profundo conhecimento das
relagcoes de causa e efeito
que formam as bases de
uma disciplina. Fonte:
Lacombe (2009).

know-how - palavra da lin-
gua inglesa que significa o
conhecimento técnico pro-
fundo para efetuar determi-
nados processos ou proce-
dimentos. Fonte: Lacombe
(2009).
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plano individual, milhares de brilhantes cérebros, mas ao mesmo tem-
po, no plano coletivo, quando tais cérebros se juntam, eles diminuem
suas capacidades de agregar valor a missao e a visao da organizacao
(BOYETT, 1999).

Portanto, a questao fundamental ndo é o que e quantas pessoas
estao aprendendo, mas a velocidade com que ocorre o aprendizado, a
eficacia com que a aprendizagem esta sendo transferida e, sobretudo,
a pertinéncia dessa aprendizagem quando consideramos a visao e a
missao da organizacao (GUNS, 1998).

Se entendermos que aprender significa adquirir conhecimen-
tos, habilidades e atitudes é preciso considerar, pelo menos, dois as-
pectos:

® a compreensao conceitual de uma experiéncia (know-why);
e

® a obtencdo de habilidades (know-how) para produzir al-
gum tipo de acao (KIM, 1993).

Na Figura 8, essa relacao é ilustrada da seguinte forma:

Testar conceitos e
experimentar (o como)

Refletir e formar
conceitos (o porqué)

Figura 8: A roda do aprendizado

Fonte: Elaborada pelos autores deste livro

Conforme demonstrado por meio da roda da aprendizagem, na
metade da figura que se refere a testar conceitos e a experimenta-los,
quando testamos conceitos e experimentamos suas repercussoes, a
aprendizagem gerada é a operacional (o como). Na outra interface
(refletir e formar conceitos) refletimos sobre o que experimentamos e,
a partir dai, construimos conceitos a respeito das experiéncias pelas
quais passamos. Nesse caso, a aprendizagem obtida é a do tipo
conceitual (o porqué).
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A transferéncia da aprendizagem individual para a aprendiza-
gem organizacional se d& quando existe o compartilhamento de
modelos mentais. Isso ocorre porque os seres humanos desenvolvem
modelos mentais que sdo concebidos a partir dos processos de-socia-
lizacao primaria e que sao complementados por meio de processos de
saocializacao secundéria.

De acordo com Senge (1990), modelos mentais sao ideias pro-
fundamente arraigadas, generalizacbes, ou mesmo imagens que influ-
enciam nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes. Zanelli e
Silva (2008) dizem que socializagao priméaria sao os processos
psicossociais que ocorrem na infancia. Trata-se da primeira sociali-
zacao que o ser humano experimenta no inicio da vida e em razao da
qual se torna e é percebido pelos outros como parte de determinado
agrupamento social. Tais processos estabelecem a base da identidade
pessoal, da formagado de um mundo peculiar e particular: a subjetivi-
dade individual. Por fim, socializagdo secundéria, segundo Zanelli e
Silva (2008), pressupde qualquer processo subsequente que insere um
ser humano ja socializado em novas areas do mundo objetivo da sua
sociedade.

Observe que embora devamos reconhecer o impacto
exercido pelo processo de socializacao primaria na for-
macao dos seres humanos, nao podemos desconsiderar
as influéncias das incessantes socializacdes secunda-
rias na construcao e na reconstrugao dos nossos mo-
delos mentais.

A observacao de Kim (1993) é a de que os nossos modelos
mentais nao sao estruturas estaticas de armazenamento, pois ao mes-
mo tempo em que sao elaborados pelas nossas experiéncias no mun-
do, moldam as nossas préprias experiéncias.

O desenvolvimento de nossas qualidades pessoais supdoe que
possamos clarear as imagens, fortalecer os valores, os sentimentos e
as crencas que orientam nossas praticas e as acdes no cotidiano. O
exercicio intenso e permanente de questionar e de alterar nossos mo-
delos mentais ¢, por si s6, evento catalisador e mobilizador de nossas
competéncias humanas. O pressuposto subjacente é o de que apenas
poderemos aperfeicoar nossas relagdes com os outros a partir da cons-
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Modelos mentais — sao
ideias profundamente arrai-
gadas, generalizacoes, ou
mesmo imagens que influ-
enciam nosso modo de en-
carar o mundo e nossas ati-
tudes. Fonte: Senge
(1990).

Socializagdo priméria -
0S Processos psicossociais
que ocorrem na infancia sao
denominados socializacao
primaria. Trata-se da pri-
meira socializagdo que o ser
humano experimenta no
inicio da vida e em razao da
qual se torna e é percebido
pelos outros como parte de
determinado agrupamento
social. Tais processos esta-
belecem a base da identi-
dade pessoal, da formacéo
de um mundo peculiar e
particular: a subjetividade
individual. Fonte: Zanelli e
Silva (2008).

Socializacdo secunda-
ria — pressupde qualquer
processo subsequente que
insere um ser humano ja
socializado em novas areas
do mundo objetivo da sua
sociedade. Fonte: Zanelli e
Silva (2008).
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Acdes sinergéticas — o
desenvolvimento da capaci-
dade sinergética em um
grupo supbe que as contri-
buicoes coletivas serao mai-
ores que a mera soma me-
canica (2+2=4) das con-
tribuicoes dos seus partici-
pantes. A sinergia também
pode ser negativa
(2+2=>4) quando o de-
sempenho do grupo é infe-
rior ao somatério das contri-
buicoes prestadas pelos
seus integrantes. Fonte: Sil-
va (2001).
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ciéncia e do desafio da subjetividade que nos move (SENGE et al,
1995).

Segundo Wind, Crook e Gunther (2005), o esclarecimento e a
capacidade de desafiar modelos mentais incompativeis com a gera-
cao de aprendizagem individual, organizacional e social constituem-
se no pilar béasico para o desenvolvimento da maestria pessoal, que,
por sua vez, é essencial para a criagao e para a elaboracao de uma
visdo compartilhada que somente pode ser estabelecida em grupo, cuja
utilizacao da capacidade dialégica e empatica — falar, ouvir e com-
preender — é condicao indispensavel para a proliferacao de pensa-
mento e acdes sinergéticas (SILVA, 2001).

Sdalva mais,.,

Para conhecer mais a respeito de aprendizagem organizacional, sugerimos a
leitura do célebre livro de Senge A quinta disciplina: arte, teoria e prdtica da
organizacdo de aprendizagem (1990).

As Cinco Disciplinas do Aprendizado
Organizacional

O que de fato distingue uma organizacao de aprendizagem de
uma organizacao tradicional e autoritaria, pautada na hierarquia e
no controle, é o dominio e o aprimoramento de cinco disciplinas que,
ao serem praticadas de modo sistémico, geram aprendizagem (SENGE,
1990).

Tais disciplinas sao as seguintes:

® Raciocinio sistémico: é fundamental compreender que
as organizacoes e as atividades desenvolvidas pelas pessoas
constituem sistemas que se encontram ligados por “fios in-
visiveis” que se inter-relacionam.

® Maestria pessoal: a aprendizagem para desenvolver a
capacidade pessoal que remete aos resultados almejados,
aliados a um ambiente organizacional que incentive as
pessoas a se desenvolverem na direcao das metas e fins
escolhidos.

® Modelos mentais: é fundamental refletir e esclarecer con-
tinuamente o conjunto de crencas e imagens mentais que
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nutrem a visdo de mundo que ira repercutir nos comporta-
mentos e acoes do dia a dia.

® Visao compartilhada: é a elaboracao de uma conscién-
cia de compromisso em grupo, construindo imagens com-
partilhadas do futuro pretendido e dos principios e prati-
cas que orientardao essa busca.

® Aprendizagem em equipe: implica na elevacao das ha-
bilidades conversacionais e coletivas de raciocinio.

A vivéncia das cinco disciplinas por meio de exercicios e ou-
tras préaticas permite que as pessoas possam adquirir a capacidade de
visualizar e de resolver problemas pessoais, organizacionais e sociais,
porém, nao de uma maneira fragmentada, estereotipada e miope, mas
de uma forma integrada em que as consequéncias de uma prética sao
compreendidas pelas repercussoes nas varias esferas do sistema onde
foi gerada. Para isso, é crucial que as pessoas desenvolvam, além de
suas capacidades instrumentais (técnicas), competéncias humanas,
desenvolvidas a partir do pleno esclarecimento de para onde quere-
mos ir e de que maneira. Outro aspecto importante é saber onde nos
encontramos, do que precisamos e como podemos obter.

Isso é o que Fritz (1997) denomina de “principio da tensao cri-
ativa”. A tensao gerada que ocorre em funcao da distancia existente
entre o que somos e que o desejamos ser. Os elementos que compdem
o “principio da tensao criativa” se encontram descritos e devidamen-
te relacionados na Figura 9, que ilustra a escalada de trés alpinistas
no Monte Everest.

Figura 9: O principio da tensao criativa
Fonte: Mosquera (2008)
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Saiba mais sobre o Mon-
te Everest em: <http://
www.asia-turismo.com/
everest.htm>. Acesso
em: 22 fev. 2012.
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Na Figura 9 temos trés alpinistas escalando o Monte Everest,
isso representa que eles se encontram num determinado ponto do
Monte. Onde eles se encontram é a realidade (real), contudo, eles pre-
tendem chegar ao topo. Esse é o desejo (ideal), para tanto, necessitam
construir e percorrer um caminho para chegar até o topo. Nessa figura
também pode ser observado, com um pouquinho de imaginacao, que
os alpinistas estao avaliando o percurso até entao percorrido e proje-
tando o que ainda existe por completar até o cume do Monte. Caso
consigam chegar ao topo dele, a tensao estara totalmente desfeita. O
que até entdo era o ideal se transformarda na nova realidade desses
alpinistas.

Notem, porém, que a pratica da aprendizagem nas organiza-
¢Oes nao ocorre em um vacuo. Ao contrario, se da em um contexto
que pode facilitar ou restringir a aprendizagem. De modo geral, uma
organizagao potencializa os seus processos de aprendizagem quando
constréi um ambiente interno saudavel e propicio, cria uma
infraestrutura de aprendizagem e coloca o conhecimento e a capaci-
dade das pessoas no centro dos esforcos de aprendizagem de uma
organizacao. Por exemplo, a auséncia de conformidade entre cultura e
estruturas organizacionais orientadas a aprendizagem (espacos inten-
cionalmente criados para gerar aprendizagem) acaba levando estas
dltimas a ineficacia (SENGE et al, 1999, GARVIN, 1999).

No entanto, quando apoiadas por uma cultura dirigida a apren-
dizagem, de modo a integrar sistemas, processos e estruturas de acao
as praticas cotidianas das organizacoes, a aprendizagem flui de modo
mais eficaz (GARVIN, 1993; 1999).

(Para conhecer mais a respeito de acoes que confe-
rem sentido aplicado aos conceitos relacionados a
aprendizagem organizacional, acesse: <http://
www.solbrasilonline.org.br/> e conhega os propo-
sitos em acOes da SolL BR, The society for
organizational learning, Inc.
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A Tomada de Decisao nas Organizacoes de Trabalho

A partir de agora estudaremos o processo de tomada de deci-
sao nas organizacoes de trabalho. Mas o que de fato significa decidir?
Esse comportamento é parte integrante da sua vida? Que decisbes
vocé tem tomado nos ultimos dois anos e que afetaram de modo subs-
tancial a sua vida pessoal e no trabalho? Nés fazemos escolhas e ex-
perimentamos as consequéncias delas ou existe destino? A tomada de
decisao é uma prerrogativa dos gestores nas organizagdes ou as de-
mais pessoas nas organizagdes ou fora delas também estdao decidindo
o tempo todo?

Esses questionamentos, e outros que poderao surgir ao longo
do texto, deverao ser norteadores no estudo que estamos prestes a
iniciar. Tal estudo refere-se ao fenémeno da tomada de decisdo nas
organizagdes de trabalho da atualidade. Para tanto, vamos iniciar nos-
sa aprendizagem tentando entender o que significa tomada de decisao.

O que é Tomada de Decisao?

O processo de tomada de decisdo consiste na escolha de uma
alternativa entre muitas. As escolhas feitas sao influenciadas pelo tipo
de compreensao que temos de determinada situagao, da probabilida-
de percebida das consequéncias que serdao geradas e da atitude (pre-
feréncia) a respeito de cada uma delas (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006).

Portanto, a tomada de decisdo constitui processo de escolha,
cujas solugOes sao identificadas, cursos de acao sao avaliados e é
implementado o plano de execucao considerado o mais adequado
possivel, de modo que, determinado problema seja resolvido (POR-
TO, 2004).

A pessoa que toma determinado tipo de decisédo escolhe uma
alternativa entre outras, sempre orientado pela avaliacao que faz das
informacbes que estao disponiveis. Portanto, decidir, significa esco-
lher. E é isso que fazemos o tempo todo, desde que nascemos, seja no
trabalho ou na vida pessoal. Por exemplo, pense nos tipos e nas varias
escolhas que vocé fez durante o dia de hoje. Pensou? Agora saiba que
todas as suas escolhas inevitavelmente geram consequéncias, para
vocé e para os outros que sao afetados por elas de um modo direto ou
indireto.
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2 [ 70 a fim de Saber Willian Shakespeare (1564-1616)\ . A famos? f,rase Se,r ,ou nao

! ser, eis a questao” (no original, To
L E considerado um dos mais importantes dramaturgos be or not to be, that’s the question),
(] e escritores de todos os tempos. Seus textos literarios que vem da peca de Willian
g sao verdadeiras obras de arte retratadas frequentemente Shakespeare, A tragédia de
E pelo teatro, televisao, cinema e literatura. Fonte: Sua Hamlet, principe da Dinamarca, ou
— | \pesquisa.com (2012). ) simplesmente Hamlet, encontra-se

no Ato IIl, Cena I e é frequentemen-

te usada como um fundo filoséfico profundo, ela é referenciada como
uma das mais famosas frases da literatura mundial. A frase nos reme-
te a reflexdo sobre as escolhas que inevitavelmente somos levados a
fazer ao longo de nossas vidas.

Figura 10: Escultura do Principe Hamlet segurando uma caveira, na Inglater-

'”

ra, que retrata um dilema universal: “ser ou nao ser, eis a questao
Fonte: Adaptada de Ramos (2006)

'(Antes de prosseguir no estudo sobre tomada de
decisao sugerimos que vocé reflita a respeito des-
se dilema universal. Que consequéncias vocé tem
experimentado na sua vida pessoal e no trabalho
por causa de suas escolhas? Elas tém sido
prioritariamente positivas ou negativas? Converse
com seus colegas de curso sobre o assunto, ou
melhor, crie um tema no férum para ser discutido.

O Processo de Tomada de Decisao

O pressuposto fundamental do modelo de tomada de decisao
orientado pela racionalidade limitada é o de que todos os seres huma-
nos sao tomadores de decisoes, baseados nas informacgdes que rece-
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bem dos contextos que habitam. Tais informacoes sao processadas e
conectadas aos seus valores, conhecimentos, crencas e atitudes, re-
sultando nas escolhas feitas em todas as circunstancias de suas vidas.

A concepgao de um tomador de decisbes, circunscrito a uma
racionalidade limitada devido a escassez de informacbdes que pode
obter e processar, remete ao conceito do homem administrativo, que
se comporta buscando solugoes satisfatérias e ndo apenas solugoes
6timas. Nessa perspectiva, a organizacao é concebida como um siste-
ma de tomada de decisées (SIMON, 1963).

Na realidade, existe uma quantidade restrita de racionalidade
disponivel no processo de tomada de decisdo. Conforme Simon (1957)
mencionou, as decisdes sdo tomadas com base na racionalidade limi-
tada. As restricoes da racionalidade sao determinadas pelas limita-
coOes de o sistema organizacional disponibilizar o maximo de informa-
¢Oes a tomada de decisoes, isso tudo se alia a incompeténcia do decisor
em processar de modo eficaz as informacdes que se encontram dispo-
niveis (HALL, R. 2004).

O modelo de tomada de decisao baseado na “racionalidade
limitada” foi pioneiramente elaborado por Herbert Simon (1963). Tal
modelo se encontra orientado pelo conceito de homem organizacional.

O homem organizacional é um ser humano que desempenha
diferentes papéis em varias organizacdes. Na sociedade de organiza-
¢Oes, modernas e industrializadas, é enaltecida a figura do homem
organizacional que participa de varias organizacoes. O homem moder-
no, ou seja, o homem organizacional para ser bem-sucedido em todas
as organizagoes precisa ter estas caracteristicas de personalidade:

® Flexibilidade, em face das constantes mudancas que ocor-
rem na vida moderna e da diversidade de papéis desempe-
nhados nas organizagoes.

® Tolerancia as frustracdes para evitar o desgaste emocional
decorrente do conflito entre necessidades organizacionais
e necessidades individuais, cuja mediacao é feita por meio
de normas racionais, escritas e exaustivas.

® Capacidade de adiar as recompensas e poder de compen-
sar o trabalho rotineiro na organizagdao em detrimento de
preferéncias pessoais.

® Permanente desejo de realizacao para garantir cooperacao
e conformidade com as normas organizacionais para obter
recompensas sociais e materiais.

Periodo 3
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Herbert Alexander Simon foi um economista americano que
foi agraciado com o prémio de Ciéncias Econémicas em 1978. Ele foi
um pesquisador nos campos da Psicologia Cognitiva, da Informética,
da Administracao Publica, da Sociologia Econémica e da Filosofia.

Saiba mais so- Vérias vezes descreveram-no como um p%@:

bre Herbert
Alexander
Simon em: <
http://
www.dec.ufcg.edu.br/bio-
grafias/EcHerASi.html>.
Acesso em: 22 fev. 2012.
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Figura 11: Herbert Simon
Fonte: Jornal Livre (2011)

O modelo de tomada de decisdo proposto por Simon (1963) é
constituido por trés componentes, ou por trés fases, que estao inter-
relacionados:

® A “coleta de informacgbes”, em que acontece a andlise do
ambiente com o propésito de identificar situacoes que exi-
gem decisOes para obter informagoes.

® A atividade de “estruturacao”, fase em que sao criados,
desenvolvidos e analisados possiveis cursos de acéao.

® E finalmente, a atividade de “escolha”, momento em que
elegemos determinados tipos de acbes entre os que se en-
contram disponiveis.

Entre as fases deve existir um feedback para que as etapas ja
vencidas do processo sejam resgatadas. O modelo elaborado por
Simon (1963) é ilustrado na Figura 12 apresentada a seguir:

Coleta de =
) - —_ Estruturacao e
informacoes
Feedback

Figura 12: O modelo de tomada de decisao de Herbert Simon
Fonte: Adaptada de Simon (1963)
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Outro modelo elaborado recentemente é o que foi proposto por
Porto (2004), contudo, as partes constituintes do processo decisério
descritas nesse modelo ndo sao radicalmente distintas das partes do
modelo sugerido por Simon (1963) ha quatro décadas. No modelo de
Porto (2004), ocorre o acréscimo de outras etapas, ja que todas sao
permeadas e sustentadas pelo apoio do fluxo de novas informacoes e
de feedback.
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Observe que um aspecto inovador nessa proposicao
de descrever o processo de tomada de decisao é que 0
constante fluxo de informacdes em todas as etapas do
processo decisério € levado em conta. Isso significa
que, além das informacodes preliminares a respeito de
determinado problema, ao refletir sobre opgdes e ao
elaborar respostas que visem solucdes, em todas as
etapas do processo decisorio, o decisor continua rece-
bendo informacoes.

O modelo sugerido por Porto (2004) esta representado na Fi-
gura 13 que segue.

/ Identificagéo e diagnostico do problema
Todas as
eta_pas 540 Elaboracao de solucoes alternativas
apoiadas por
constante
fluxo de Avaliacéo das alternativas
informacaoes;
criando o Realizagao da escolha
feedback
necessario Implementacdo da deciséo
para as etapas
subsequentes.
\_ Avaliacao da decisao

Figura 13: O processo decisoério
Fonte: Adaptada de Porto (2004)

Cabe também enfatizar que as decisdes tomadas nas organiza-
coes sao influenciadas pelo modo como as pessoas percebem o ambiente
onde se encontram, ja que essas percepcoes sdo, em muito, construidas
a partir das aprendizagens ocorridas em situagdes anteriores.
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Além disso, devemos considerar que o processo decisério pres-
supde a existéncia de um sistema de negociacao politica (racionalidade
de poder) e subtende a conciliacao de interesses, acomodacao de con-
flitos e lutas de poder. Além da légica do diagnéstico e da solucao de
problemas, o processo decisério implica no raciocinio de interesses
previamente definidos (GONTIJO; MAIA, 2004).

Portanto, o processo de tomada de decisbes pode ser compre-
endido como objetivo, ao tratar de problemas do momento, e como
politico, ao lidar com os arranjos de poder que se encontram inclusos
no processo (HALL, R. 2004).

Por fim, a tomada de decisdes pode ser classificada em dois
tipos:

® as decisbes programadas; e

® as decisdes nao programadas.

As decisdes programadas, conforme, ocorrem em decorréncia
de necessidades que sao familiares ou repetitivas. Essas decisdes en-
volvem situacbes recorrentes do cotidiano e sdao também chamadas
de procedimentos, rotinas, ou planos. Ja as decisdes nao programadas
acontecem em situagdes as quais o decisor ndao tem qualquer familiari-
dade ou experiéncia, ou que se apresentam de forma diferente em cada
ocorréncia. Sado incomuns e necessitam de solugdes ou deliberacoes
para aquela circunstancia especifica, portanto, sob medida, caracteri-
zando-se, dessa forma, como nao programadas (FILIPPINI, 2003).

l(Muito bem, falamos sobre o processo de tomada
de desisOes nas organizacOes de trabalho, por isso,
sugerimos que vocé faca o seguinte exercicio adap-
tado de Richard Hall (2004):

1. Descreva os processos de tomada de decisoes
da organizagao que vocé participa ou de uma que

vocé conheca. Quais sao os assuntos abordados?
Quem participa das decisoes? De que modo?

2. Descreva as formas de racionalidade presentes
na tomada de decisGes nesta organizagao?

Depois de responder essas questdes, converse com
seus colegas de curso sobre o assunto, ou melhor,
crie um tema no férum para ser discutido.
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0 Conflito e a Frustracao

A importancia da compreensao de conflitos nas organizacoes é
justificada pelo fato de que se existem pessoas héa conflitos. Mas o que
¢é conflito? O conflito € bom ou ruim? Essas e outras questdes deveréo
nortear os nossos estudos a partir de agora.

O conflito estd associado ao antagonismo, a impossibilidade
de cooperacao e as lutas por posigoes e por oposi¢coes. Para Robbins
(1999, p. 274), esse conflito pode ser definido “[...] como um proces-
so que comeca quando uma parte percebe que outra parte afetou ou
esta perto de afetar, negativamente, algo pelo qual a primeira parte se
interessa”. Em um nivel individual, Likert e Likert (1980) afirmam que
o conflito estd associado a busca de um resultado pessoal favoravel,
que, quando atingido, inviabiliza a satisfacdo do desejo dos demais.
Nesse sentido, o conflito muitas vezes esta associado a frustragdo. Mas
em que consiste a frustracao? O que significa estar frustrado?

A frustracao é relativa a alguma interdicao para satisfazer ex-
pectativas. Trata-se de uma vivéncia de prejuizo pretenso ou real, de
preterimento, de insuficiéncia numa expectativa nao satisfeita ou numa
injustica sofrida. Ademais (psicanaliticamente), a vivéncia como
consequéncia de um obstaculo (exdégeno na satisfacao das pulsoes
(DORSCH; HACKER; STAPEF, 2001, p. 411).

Observe que como as situacdes de conflito implicam
sentir-se afetado em relacdo a algo esperado e que
pode ser interditado, a frustracao se apresentara como
uma reagao aos obstaculos. O nivel de frustracao sera
em maior ou menor grau em decorréncia da incompa-
tibilidade dos obstaculos e das limitagbes das acoes
para alcancar a solucao.

A frustracéo e o conflito podem se constituir em varidveis que
intervém negativamente na motivacao, pois caso a tolerancia a frus-
tracao seja muito baixa, a pessoa pode até ficar imobilizada para agir.
A tolerancia esté relacionada a capacidade de conviver com a frustra-
cao por um periodo prolongado de tempo, sem a possibilidade de se
desvencilhar das tensées ou satisfazer vontades. Por isso, diversas or-
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Exdégeno — que provém do
exterior, que se produz no
exterior (do organismo, do
sistema), ou que é devido a
causas externas. Fonte:
Houaiss (2009).
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ganizagoes, atualmente, ao recrutarem os seus empregados, incluem
como requisito, entre outros, a tolerancia a frustracao.

Para um melhor entendimento, mencionaremos algumas neces-
sidades pessoais que geram conflitos quando nao sao atendidas.
Pickering (1999) destaca algumas:
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® A primeira necessidade é a de valorizagdo, pois o trata-
mento do individuo nas organizacoes é associado as prati-

cas de reconhecimento e de incentivo, ja que a desvalori-
zagao tende a gerar medo, raiva ou desmotivagao.

® A necessidade insatisfeita de exercer o controle também
pode ser outra fonte de conflito e, geralmente, as pessoas
seguras tém menor necessidade de controlar os demais.

® A autoestima é identificada por Pickering (1999) como a
terceira necessidade que contém elementos basicos para
responder a diferentes tipos de situacao de modo positivo
e orientado para a solucao da questao.

® A quarta necessidade é a de ser coerente, pois o excessivo
envolvimento com um problema pode dificultar a sua reso-
lucdo e provocar erros.

Os Tipos de Conflito

Os tipos de conflitos sdo variados e os relacionados a questdes
organizacionais, segundo Stoner e Freeman (1985), sdo os seguintes:

® o intrapessoal que é decorrente de conflito de férum pessoal
intimo;

® o interpessoal é o que ocorre entre duas ou mais pessoas
que divergem em relacao a algo;

® o intragrupal que decorre de diferencas em um grupo;

® o intergrupal caracterizado por oposicao entre grupos;

® o intraorganizacional que é a expressao de conflito em uma
organizacao; e

® o interorganizacional que significa o conflito entre organi-
zacoes.
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Em uma perspectiva tradicional, Stoner e Freeman (1985) as-
sociam os tipos de conflitos a discordéancias relacionadas a alocacao
de recursos escassos ou a diferencas decorrentes de objetivos, valo-
res, status e percepgoes. Isso pode acontecer entre dois ou mais mem-
bros ou grupos da organizacao e é provocado pelo fato desses mem-
bros terem necessidade de dividir recursos, atividades de trabalho ou,
ainda, por apresentarem posicoes diferentes. Esses autores identifi-
cam trés niveis de intensidade relativos ao conflito.

® No primeiro nivel, quando o conflito é percebido, os parti-
cipantes o notam porque identificam as diferencas dos seus
objetivos em relacao aos dos demais e as possibilidades
que existem para interferir.

® O conflito é experienciado quando héa sentimentos de hos-
tilidade, de medo, de descrédito entre as partes e pode ser
desfarcado quando nao é claramente manifesto.

® O conflito manifesto é expresso por meio de comportamen-
tos que caracterizam o conflito aberto.

Os tipos de conflitos e os niveis de intensidade que acontecem,
nao raro, ocorrem nas organizacoes, o que representa um desafio para
psicélogos e administradores.

Os tipos e niveis de conflitos podem ser verificados em contex-
tos nos quais ocorre relacionamento entre pessoas, em situacdes grupais
e entre unidades de trabalho, o que torna os conflitos complexos de
serem discutidos por administradores e por psicélogos. Tal fato pode
ser ilustrado no relato retirado da Revista Guia Vocé S/A — Exame
(2008). Esse relato refere-se a dificuldade dos gestores brasileiros em
se manifestar sobre situacoes geradoras de conflitos.

Regra geral, entrar numa discussao nao é do feitio do executi-
vo brasileiro. Confrontar o colega, o chefe ou um cliente em
um embate de ideias s6 mesmo em ultimo caso. Uma pesqui-
sa da Fundacao Dom Cabral (FDC), de Belo Horizonte, feita
ha dez anos e atualizada em 2008, em parceira com a escola
de negdcios francesa Insead, mostra que, entre 11 paises do
mundo, o Brasil é o campeao do “deixa disso”’. Aqui, metade
dos 2.000 profissionais entrevistados afirmou que as empresas
melhorariam se eliminassem completamente o conflito. Para
ter uma ideia, na Suécia, apenas 4% concordam com isso e,
nos Estados Unidos, somente 6%.
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Para saber mais sobre
a capacidade de nego-
ciacao sugerimos que
vocé leia a obra de
Andrade Principios da
negociacdo: ferramen-
tas e gestao (2004).
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Os temores com episédios de conflito podem ser reduzidos
quando sao considerados diversos elementos que quando explicitados
podem contribuir para o processo de negociacao e resolugao, se for o
caso, conforme apresentado na Figura 14 a seguir.

‘ Condicoes antecedentes ‘

-

\/

| Conflito percebido e sentido | < —
}

v

Comportamento conflituoso de
uma das partes < > Comportamento da outra

l [em——— parte

Resolucao <

Situagao posterior

Figura 14: Episédio do conflito
Fonte: Nadler, Hackman e Lawler III (1983. p. 212)

Para a resolucao de conflitos, o profissional precisa considerar
a multicausalidade de aspectos interferindo na sua ocorréncia. Além
disso, os antecedentes e os intervenientes nem sempre sao claramente
identificados.

(Portanto, gerenciar conflitos € uma atividade com-
plexa e, muitas vezes, cabe ao gerente o papel de
“balanca” para pesar as diferencas surgidas que
geraram frustracao ou discordancia.

A capacidade de negociacao em situacoes conflitivas é muito
importante para o papel de gerir diferencas de interesses e entendi-
mentos.
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0 Exercicio da Lideranca, do Poder e da Autoridade

Veremos agora assuntos relacionados a lideranca, ao poder e
a autoridade: os conceitos de lideranca e de geréncia sao sinobnimos?
Quem tem lideranca tem poder e autoridade? Quem deve servir quem?
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O lider ou os liderados? O que significa liderar e quais sdo os compor-
tamentos que expressam a lideranca nos relacionamentos

interpessoais?

Os estudos sobre a lideranca, o poder e a autoridade
sao de interesse na discussao do comportamento hu-
mano nas organizacOes, por isso, para caracterizar
parte dos entendimentos sobre esses conceitos, va-
mos iniciar nossos estudos pela compreensao do que
venha a ser lideranca.

Ao revisar as principais abordagens, constatamos que a maio-
ria dos autores enfatiza a lideranca como um processo de influéncia
de uma pessoa em relagdo a outra ou a um grupo, com o intuito de
atingir objetivos em uma determinada situacdao (HERSEY;
BLANCHARD, 1977, BERGAMINI, 1994a), que implica em um pro-
cesso de interacao envolvendo trocas sociais (BERGAMINI, 1994a).

Para saber mais sobre 0
conceito de lideranca,
leia a obra de Tolfo Lide-
ranca: da teoria de tra-
cos ao coach (2004).

Apds uma ampla revisao da literatura apresentamos o seguinte con-
ceito:

[...] alideranca pressupde relagdes sociais de influéncia e reci-
procidade, de modo que um dos membros atua em determi-
nados momentos como facilitador do grupo com vistas ao
alcance de um objetivo que, sendo compartilhado, tera maio-
res possibilidades de ser alcancado com melhores resultados.
(TOLFO, 2004, p. 277).

A Lideranca e a Gestao

Uma questao importante encontrada na literatura é relativa a
lideranca e as suas aproximagoes e diferencas de geréncia. Para auto-
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Status quo - significa o
estado em que se achava
anteriormente certa questéo.
Fonte: Ferreira (2010).
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res, como Fiedler e Chemers (1981), liderancga é sinébnimo de geréncia
porque a principal competéncia associada ao gerente é a capacidade
de liderar, ao influenciar as pessoas para o alcance dos objetivos
organizacionais. Outros autores, como por exemplo, Bennis (1995) e
Kotter (2000), distinguem os conceitos de lideranca e de geréncia ar-
gumentando que ha empresas bem geridas para a eficiéncia de resul-
tados, mas a transmissao da missao e dos valores organizacionais e a
influéncia para que as pessoas se norteiem por essas diretrizes nao
sao claras. As principais diferencas entre ambas podem ser verificadas
por meio do Quadro 3 que segue:

DIFERENGAS ENTRE GERENCIA E LIDERANGA

GERENCIA (TRADICIONAL) LIDERANGA

Elabora agendas com planos Desenvolvimento de visdes e estratégias

Redes de relacionamentos por meio da | Redes de relacionamentos convergentes

hierarquia formal
Acédo pelo comando Acédo pela inspiragao
Rigidez Flexibilidade
Controle Autonomia
Mantém o sistema vigente Gera mudancas Uteis e as desenvolve
Administra Inova

Focada nos sistemas e estruturas Focaliza as pessoas
Visao limitada Perspectiva ampla
Questiona como e quando Questiona o qué e o porqué
Aceita o status quo Desafia o status quo

Faz corretamente Faz a coisa certa

Quadro 3: Distingdes entre geréncia e lideranca
Fonte: Tolfo (2004, p. 277)

As Principais Abordagens sobre Lideranca

A partir da literatura consultada, identificamos cinco aborda-
gens que tratam da lideranca. A énfase das abordagens sera nos tra-
cos do lider, no poder e na influéncia, no comportamento, nos aspec-
tos contingenciais e na sua acao transformadora.
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A Teoria de Tracos

A chamada Teoria dos Tracos é pioneira nos trabalhos sobre
lideranca. Nessa perspectiva, os lideres apresentam certo perfil com
aspectos fisicos, habilidades e personalidade. Identificar as diferen-
cas e os padroes de generalizagao entre os individuos é importante e,
para tanto, foram desenvolvidas pesquisas empiricas sobre lideres pro-
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eminentes como formas de conhecer as caracteristicas inatas de per-

sonalidade que os diferenciam dos demais e os tornavam “Grandes
Homens”.

Na administragdo, o estudo mais sisteméatico da lideranca re-
monta as primeiras escolas de administracdo como campo de conhe-

cimento. No inicio do século XX, na Escola de Administracao Cienti- Lembre-se de que a Es-
fica, a preocupacao principal era com a producéo e com as técnicas cola de Administracao
voltadas a eficiéncia. O lider definia, fazia cumprir as tarefas e busca- Cientifica foi estudada

na disciplina de Teoria
Geral da Administracéo.

va alcancar os objetivos organizacionais de forma mais racional. Até
meados da década de 1940, a teoria de lideranga predominante era
baseada na ideia das caracteristicas que tornavam o lider apto para
conduzir os demais, ou seja, os seguidores. A principal dificuldade na
busca de tracos da lideranga é a de que as ca-

racteristicas inatas foram insuficientes para ex- [ %2\1 76 4 fim de Saber ohn Frances Welch Jr. (19 60)\
plicar o fenémeno em diferentes contextos.

Além disso. as tentativas de estabelecer Considerado um mestre do planejamento estra-

um perfil de caracteristicas ideais nao se mos- tegico, ele fez com que a General Eletric (GE) se

traram muito efetivas (BERGAMINI, 1994a). Na tornasse a nimero 1 ou 2 em tudo o que produ-

literatura atual foi reduzida a énfase na teoria zia. As empresas que sairam da orbita estrategi-

dos tracos, mas a ideia bésica permanece nas ca ou faliram foram vendidas. Ele transformou-
9

organizacdes. Um exemplo foi Jack Welch, que se num dos mais respeitados e influentes lideres

até pouco tempo era o “Super Homem da GE”, de negdcios do pais por transformar um gigante

o grande lider que por meio das suas caracteris- industrial em uma organizacao empresarial flexi-

ticas de lideranca geriu a empresa para a van- \vel. Fonte: E-biografias (2011). j

tagem competitiva diante das demais.

Os Estudos Referentes ao Poder e a Autoridade

Os estudos sobre poder e autoridade no inicio do século XX
contribuiram para ampliar os conhecimentos sobre o significado de
lideranca. Cabe, entao, retomar alguns dos questionamentos anterio-
res: lideranca é sinénimo de poder? Poder e autoridade tém o mesmo
significado? Liderar é exercer poder?
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Existe uma estreita relacao entre lideranga, poder e autorida-
de, contudo, ndao podemos considera-los sinébnimos. Estudos realiza-
dos no inicio do século passado contribuiram, por meio de estudos
classicos, para diferenciar os significados de poder e de autoridade.
Assim, ficou estabelecido que o poder requer o uso da forca e/ou da
coercao, enquanto a autoridade estd assentada no exercicio da obe-
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diéncia as regras e as normas, com predominio do entendimento de
que elas devem ser acatadas. Também foram identificados trés tipos

de autoridade exercida nas organizagOes sociais de forma legitima e
que vao repercutir em caracteristicas de lideranca, segundo Weber
(1979), sao elas:

Carisma — conjunto de
qualidades que marcam um

lider. Fonte: Rocha (2001). ® Carlsmatlca;
Patrilinear - relativo a, ou ® tradicional; e
que envolve descendéncia;

pela linha paterna. Fonte: ® racional-legal.

Ferreira (2010).
A autoridade carismatica decorre das caracteristicas pessoais

(carisma que resultam no exercicio da lideranca pela facilidade de
exercer influéncia sobre os seguidores (exemplo:

(%A 78 4 fim de saber Gandhi (1869-1948)\ Gandhi e Jesus Cristo). Os dotes naturais sao
privilegiados e retoma-se a ideia da existéncia

Lider nacionalista indiano: filésofo, patriota e o de tracos que fazem com que determinados in-

criador do movimento de independéncia nacional dividuos se sobressaiam sobre os demais: os seus

da india. Inspirado pelo mandamento Hindu seguidores.

"ahimsa”, que estimula o respeito pela vida, pelo A autoridade tradicional é decorrente de

sermao da montanha, pelos ensinamentos de

z

critérios de tradicao (heranca) e é encontrada

John Ruskin e Leon N. Tolstoi, esse advogado . L. Ny N
entre reis, principes, chefes indigenas e familias.

formado na Inglaterra inicia a luta contra o s . - -
O critério predominante sao as relacées de pa-

colonialismo na Africa do Sul (entao britanica) . .
rentesco, especialmente as patrilineares, con-

defendendo a igualdade de direitos da populagao forme uma sequéncia previamente definida pelo
indiana naquele pals. Fonte: Netsaber biografias

grupo social. Sera que a autoridade tradicional
(2011).

somente existe nas monarquias e tribos? Veja-
Jesus Cristo mos o exemplo que segue, retirado da Reuvista
HSM Management (DOSSIE, 2003, p. 1):

E um personagem da Antiguidade universalmente
conhecido que viveu ha cerca de 2.000 anos na

antiga Palestina, territorio pertencente a Israel nos Na primeira etapa de seu ciclo de vida, as empresas fa-

dias atuais. Também é chamado de Cristo (que miliares enfrentam dilemas comuns: Empregar os inte-

significa sagrado, salvador ou messias). Pouco grantes da familia ou afastéd-los da administracdo do

A . negdcio? Planejar a sucessao ou permitir que a geracao
se sabe de sua existéncia em termos histéricos. g ) p 9 gerag

seguinte assuma o comando naturalmente? O modo de

\Fonte: UOL educagao (2011). j
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encarar esses dilemas determina, em grande medida, seu cres-
cimento e prosperidade.

A autoridade racional-legal é conferida com base em um con-
junto de normas racionais, reconhecido e legitimado por cédigos e
estatutos que definem as suas formas de aplicacao e de sancoes, se
nao houver o cumprimento (relagoes entre chefias e empregados nas
organizacoes).

Esse tipo de autoridade é predominante nas organizacgbes ori-
entadas pelo modelo burocratico. As relacdes hierarquicas sao valori-
zadas, uma vez que definem as posicoes ocupadas pelas pessoas na
estrutura organizacional. Ea posicao que determina o grau de autori-
dade a ser exercido por direito pelo ocupante do cargo e essa é a
forma “ideal” de autoridade racional, associada ao modelo burocra-
tico de organizagao.

Observe que nas organizagbes, de modo geral, o0s
gestores se preocupam se as autoridades racional-le-
gais, formalmente instituidas e com uma posicao defi-
nida na hierarquia, sao capazes de influenciar os su-
bordinados para o alcance dos objetivos
organizacionais.

A associacao entre o exercicio da autoridade legalmente insti-
tuida e da autoridade carismaética é uma aspiracao de um grande nu-
mero de gestores, pois tende a resultar em maior influéncia e lideran-
ca do que é prescrito formalmente pelos gestores nas organizacoes de
trabalho (HALL, 1984).

Outra categorizacao tradicional do poder foi elaborada por
French e Raven (1958 apud CHAMPION, 1979) no final da década de
1950 (veja o Quadro 4). Esses autores enfatizaram as relagoes entre
os investidos de poder e os receptores e identificaram cinco bases do
poder social:

® poder de recompensa;
® poder coercivo;
® poder do perito;

® poder referente; e
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ridade racional lendo a
obra de Weber Ensaios
de Sociologia (1979).
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® poder legitimo.

O poder de recompensa é exercido por aqueles que tém condi-
¢Oes de oferecer recompensas, como os aumentos salariais, os benefi-
cios diferenciados, o reconhecimento simbélico, entre outros. O poder
coercivo refere-se a utilizacao de meios e de instrumentos com vistas
a punigao (suspensao de progressao, descontos no salério, cortes nos
beneficios). O poder legitimo pode ser identificado como a forma ra-
cional-legal de Weber, uma vez que o seguidor reconhece o direito
legal do detentor do poder em exercé-lo. O poder referente ocorre em
virtude da identificacao do receptor com aquele que é investido de
poder e que busca repetir os seus comportamentos. Essa forma de
poder esta relacionada com as questdes de amizade, pois é com base
nos relacionamentos que a influéncia é aceita. O poder do perito de-
corre do reconhecimento de que o poder estd com as pessoas que tém
conhecimentos, habilidades e/ou atitudes que sao reconhecidos como

importantes pelos seguidores.

Bases po Pober SociaL

sPECIE DE PODER ORIGEM DO PODER
Poder de recompensa Concessao de recompensas
Poder coercivo Imposicao de penalidades
Poder do perito Quantidade e qualidade de conhecimento
Poder Referente Relacdes de amizade com o superior
Poder Legitimo Preceitos legais da organizagéo

Quadro 4: As bases do poder social
Fonte: Adaptado de Champion (1979)

Quando se transpdem as formas de poder decorrentes das rela-
¢Oes interpessoais e sociais para a teoria da lideranca, observamos
que permanece o pressuposto de que cada uma delas esta relaciona-
da com um modo de exercer influéncia sobre os outros. Dentre os
trabalhos que se desenvolveram, destacamos que a proposicao de
French e Raven (1958 apud CHAMPION, 1979) deu suporte aos estu-
dos sobre a influéncia da lideranca autocratica nos grupos de lidera-
dos (poder coercitivo); aos reflexos da distribuicao de recompensas
para os seguidores; e a relagao entre a identificacao com o lider e os
comportamentos dos liderados, entre outros.
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Atualmente, com a énfase dada a aprendizagem
nas organizacgoOes e no desenvolvimento de compe-
téncias, acentuam-se estudos voltados a identifi-

car os conhecimentos e as habilidades essenciais
ao lider em organizacdes de aprendizagem.

A Abordagem Comportamental

O desenvolvimento da Escola de Relacbes Humanas enfatizou
o ambiente psicossocial e os comportamentos de liderar no trabalho.
Diversas pesquisas sobre lideranca identificavam os padroes de com-
portamento dos lideres — estilos — voltados para a eficiéncia
(MARQUIS; HUSTON, 1999) e aos grupos. Lewin, White e Lippitt
(apud FIEDLER; CHEMERS, 1981) caracterizaram a influéncia de li-
deres autocraticos, democréticos e laissez-faire em participantes de
grupos e nos resultados do trabalho. Os lideres autocraticos controla-
vam rigidamente e definiam as atividades por sua conta, e os seguido-
res acatavam as diretivas. A producao nos grupos sob a lideranca
autocratica foi maior, mas com mais sinais de agressividade, tenséo e
ansiedade. Ja os lideres democréticos proporcionavam consulta e
participacoes dos membros e supervisionavam as atividades, a pro-
dugado era menor, se comparada aqueles liderados autocraticamente,
mas de melhor qualidade, com maior coesao e comprometimento. Na
lideranca laissez-faire nao ha supervisao ou controle, ja que a quali-
dade e a quantidade de atividades realizadas eram inferiores em rela-
cao aos tipos citados. As principais conclusdes desse estudo foram
que o excesso de liberalidade era prejudicial a producao, pois a lide-
ranca democrética era vantajosa.

Muito bem, como esté o seu entendimento até aqui?
Os resultados obtidos podem ser confirmados em ,
situacdes reais nas organizacdes de trabalho da
atualidade? Reflita um pouco a respeito disso, de-
pois converse com o seu tutor ou com seus cole-
gas de curso.

Outras contribuicbes importantes para as teorias
comportamentais da lideranca foram desenvolvidas nas Universida-
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Leia mais sobre esta ex-
pressao em: <http://
www.knoow.net/
cienceconempr/econo-
mia/laissezfaire.
htm#vermais>. Acesso
em: 23 fev. 2012.

Para saber mais sobre os
estudos dos pesquisa-
dores das Universidades
de Ohio e de Michigan,
consulte a obra de
Hersey e Blanchard Psi-
cologia para adminis-
tradores de empresas
(1977).
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Inato — que pertence ao ser
desde o seu nascimento;
inerente, natural, congéni-
to. Fonte: Houaiss (2009).

Proficuo — util, proveito-
so, vantajoso, proficiente.
Fonte: Ferreira (2010).
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des de Ohio e Michigan e que sao conceitualmente préximas. Nessas
instituicbes, a énfase estava na lideranca centrada na tarefa ou na
producao versus a lideranca centrada ou orientada para as pessoas.

Os estudos a respeito da lideranca de base comportamental
tinham em comum o objetivo de identificar o estilo do lider com base
nos comportamentos e sao reconhecidos pela ampliacao que repre-
sentam diante das perspectivas de compreensao da lideranca como
um fenébmeno que é geneticamente herdado ou inato. Com o foco da
lideranca nos comportamentos, passaremos a conceber que a lideran-
¢a poderia ser desenvolvida, pois nao era inata.

A Abordagem Contingencial

A década de 1960 foi proficua em abordagens que salientaram
a importancia das contingéncias. O conjunto de autores que enfatizam
a abordagem contingencial tem em comum a constatacao da capaci-
dade de adaptacao do lider em diferentes situacbes ou demandas
grupais.

Na teoria transformacional da lideranca, por exemplo, a mu-
danga é uma constante e tem o lider como seu agente, flexivel para
lidar com as incertezas, visionéario, conhecedor das motivacdes dos
liderados, fomentador de relacoes interpessoais de reciprocidade e
agente de aprendizagem (BURNS, 1979). O lider transformacional esta
voltado para uma visdo compartilhada e valores centrais, a comuni-
cacao, o carisma, os relacionamentos interpessoais entre lider e lide-
rado, as necessidades dos subordinados, a complexidade, ambiguidade
e incerteza (BOWDITCH; BUONO, 2006). Lider e liderados sao agen-
tes na direcao de propiciar a elevacao da moral e da motivacao de
ambos, pois as relacoes sao de reciprocidade (BERGAMINI, 1994b).
Também na década de 1980, na qual a perspectiva transformacional
¢é apresentada, se desenvolve uma abordagem que associa a lideranca
a administragdo do sentido (BERGAMINI, 1994a; HANDY, 1999).

Entdo, em linhas gerais, podemos entender que a li-
deranca pressupde a compreensao da cultura
organizacional e do significado que as pessoas atribu-
em as suas funcoes e a seu trabalho. O significado do
trabalho estd mais relacionado a questoes intrinsecas,
como a motivacao, com énfase em aspectos subjetivos.
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As Perspectivas Contemporaneas

No final do século passado ocorreram muitas mudangas que
contribuiram para a elaboracao de novas abordagens, como as que
conferem ao lider o papel de coach. O coach esta direcionado tanto
para resultados como para a realizacdo pessoal e busca fomentar a
ética, os comportamentos e a exceléncia. Coaching significa um con-
junto de atividades intencionais que contribuem para que os gerentes
elaborem uma trajetéria em direcao as aspiragoes das pessoas e da
organizacao (GOLDSMITH; LYONS; FREAS, 2000). Apenas recen-
temente que a figura do lider servidor foi bem aceita nas empresas
brasileiras (HUNTER, 2004). O pressuposto béasico é o de que o lider
deve servir mais do que ser servido pelos liderados. A lideranca é en-
tendida como capacidade de influéncia, pode ser aprendida e todos
tém potencial para ser lider, desde que esse potencial seja desenvolvi-
do. Um bom carater faz um bom lider que deve amar e se basear no
seu compromisso com os demais.

O lider emergente tem sido associado a figura de um facilitador,
um analista de ideias (BENNIS, 1995). Drucker (1999, p. 124-125)
utiliza a metafora de que o lider é um maestro que rege a visao e a
missao organizacional para pensar no papel da lideranca e afirma:

Sabemos que os trabalhadores do conhecimento devem ser
gerenciados como se fossem voluntarios... E nés sabemos o
que atrai e retém os voluntarios. A primeira coisa é uma mis-
sao clara. As pessoas precisam saber para onde a organizacéo
esta indo e o que esté tentando realizar. A segunda é a respon-
sabilidade pelos resultados, o que significa avaliagéo e revi-

sao. E a terceira coisa é o aprendizado continuo.

Muito bem, como esta o seu entendimento sobre o
assunto até agora? Se vocé tiver alguma duvida,
entre em contato com o seu tutor. Sugerimos, ain-
da, que vocé pesquise em outras fontes, seja um
pesquisador e compartilhe suas descobertas com
seus colegas de curso.
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Coach - designa uma téc-
nica de treinamento basea-
da na orientagdo pessoal e
no acompanhamento do trei-
nando, que executa ativida-
des ligadas ao treinamento
no seu local de trabalho.
Fonte: Lacombe (2009).
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Serialidade — é o tipo de
relacdo que se estabelece
entre individuos que com-
pdem uma série. Série é
uma forma de “coletivo”
(conjunto humano) cuja
unidade provém do exteri-
or. Fonte: Rubini (2000).
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Os Grupos e as Equipes

Se vocé parar para pensar vai verificar que todos os dias nés
falamos sobre grupos. Falar sempre é mais facil! Mas, o que de fato é
um grupo? Grupos e equipes tém o mesmo significado? Vamos discu-
tir sobre esse assunto a seguir para tentar responder a essas questdes!

Os Grupos

De modo bem simples, o grupo pode ser compreendido como
uma reuniao de pessoas, mas o simples conjunto de pessoas isoladas
na fila do restaurante universitario, por exemplo, forma uma.serialidade
ou um agregado social. Para os psicélogos, um grupo é formado por
duas ou mais pessoas com diferencas individuais em relacao e que
interagem com o objetivo de atingir determinado fim. O entendimento
das diferencas individuais permite verificar as possibilidades de pa-
péis a serem desempenhados e vamos encontrar em qualquer grupo
pessoas mais extrovertidas: umas que escutam mais; outras que falam
mais; as que raramente falam e aquelas que séo muito ouvidas, isso
apenas para citar alguns exemplos.

Em um grupo ocorrem relacdes interpessoais e, segundo
Moscovici (2003), o desenvolvimento interpessoal pode ser orientado
em trés niveis de andlise:

@ o individual;
® o grupal; e
® o organizacional.

No caso do nivel grupal:

[...] o foco é interpessoal e grupal, examinando-se os eventos
de diade, subgrupos e grupo total. Trabalham-se as motiva-
¢Oes e objetos comuns ao conjunto e a véarios subconjuntos,
bem como a problematica do poder, da autoridade, controle e
influéncia social. Procura-se aperfeigoar habilidades de comu-
nicacao efetiva, de dar e receber feedback, de diagnosticar e
administrar conflitos, de lideranca e participacao em grupo.
Se a competéncia interpessoal é alcancada nesse nivel, os
membros do grupo podem dispor-se a trabalhar em equipe de
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forma real e ndo apenas no rétulo’. (MOSCOVICI, 2003, p.
32-33)

A autora ainda identifica dois aspectos de influéncia relativos
a grupos, de modo reciproco:

® as relacbes interpessoais; e

® o clima de grupo.

Mas em que consiste o clima de grupo? Esse clima s&o as con-
dicoes atmosféricas observadas do ponto de vista psicossocial, aque-
las que sao relativas ao que os membros do grupo sentem a seu res-
peito, que podem incluir, em um extremo, sentimentos positivos de
bem-estar e de satisfacdo com gradacoes de entusiasmo, prazer, ten-
sao, estresse, frustracao e depressao, e por outro lado, formas negati-
vas de mal-estar e de insatisfacao. Tais condi¢cdes do clima psicolégi-
co afetam os membros do grupo enquanto eles permanecem nesse grupo.

O clima de grupo também esta relacionado com os componen-
tes do funcionamento e da cultura grupal, em um processo de influén-
cia mutua. Os componentes do funcionamento grupal sao:

® objetivos;

® motivacao;

® comunicacao;

® processo decisorio;

® relacionamento;

® lideranca; e

® inovagao.

Esses componentes influem na definicao de normas de funcio-

namento e no estabelecimento do clima do grupo. A cultura grupal diz
respeito aos produtos materiais e aos nao materiais do processo

interacional, como objetos, documentos, conhecimentos, jargao pro-
prio, sentimentos, atitudes, valores e normas de conduta.
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Preditivo — que prediz;
que afirma antecipadamen-
te, antes de observacao ou
comprovacao efetiva. Fonte:
Houaiss (2009).
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Quando se trata da dinamica de grupo, existem diver-
sas concepgoOes para tal. Uma referéncia pode ser a
dinédmica dos movimentos ou a das alteracoes psicolo-
gicas dentro de grupos sociais, como por exemplo,
quando entra um chefe novo em um setor e as rela-
coes interpessoais se reconfiguram. Também é relati-
vo a diversas técnicas que permitem trabalhar contel-
dos psicologicos auxiliares para o autoconhecimento
e 0 conhecimento dos outros, de modo a identificar ou
melhorar os processos de relacionamento interpessoal.

As técnicas de dinamica de grupo sdo orientadas para a ex-
pressao de experiéncias nao experimentais e permitem simular situa-
¢Oes e/ou prever possiveis acoes. Por isso, as técnicas de dinamica de
grupo sao amplamente utilizadas em situagoes de selecao de pessoal,
nas quais o psicélogo procura identificar contetidos relacionados a
comportamentos que os candidatos ao emprego poderao vir a encontrar.

Em um grupo, especialmente de trabalho, as pessoas raramen-
te escolnem com quem trabalharao: geralmente, o grupo ja esta for-
mado, entao cabe aos gestores e aos psicélogos o desafio de coorde-
nar a interacao de diferentes pessoas com vistas a alcancar um obje-
tivo comum. Nessa interacao podem ocorrer problemas de diferentes
ordens, principalmente conflitos pessoais, por exemplo. O desenvolvi-
mento de um ambiente que propicie a unido do grupo com vistas ao
incremento da produtividade, da satisfacdo e do desenvolvimento é
um ideal para os profissionais da area (COHEN; FINK, 2003). Os
principais fatores que podem aumentar o grau de coesao nos grupos
sao 0s seguintes:

® Interacoes exigidas: o aumento na frequéncia das interagoes
é um-preditivo. de maior probabilidade de articular relagoes
e comportamentos sociais em paralelo as relacoes do traba-
lho. O aumento nas interacoes tende a facilitar a identifica-
¢ao de pontos em comum entre os participantes do grupo.

® Semelhanca entre atitudes e valores trazidos pelos integran-
tes do grupo.

® Objetivo superior aceito pelos integrantes do grupo, que
facilite o estabelecimento de um compromisso comparti-
lhado.
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® Percepcao de um “inimigo” comum, que permita a criacao
de uma identidade grupal por meio da qual seja possivel
comparar-se ao outro, afirmar a sua superioridade ou iden-
tificar estratégias para suplantéa-lo.

® Exito em alcancar objetivos grupais que permitam demons-
trar o status diferenciado do grupo e de seus integrantes
com o intuito de se tornar mais atraente e se manter no
grupo.

® Grau baixo de interacoes externas, pois a elevada interacao
com profissionais e pessoas de fora tende a reduzir a coe-
sao interna.

® Resolucao frequente de diferencas de modo satisfatério,
como forma de amenizar desgastes e conflitos.

® Disponibilidade de recursos em abundéancia, pois a escas-
sez de dinheiro, os beneficios, o reconhecimento e os ma-
teriais tendem a gerar mais concorréncia.

A elevada coesao nos grupos esta associada a produtividade,
a satisfagao e ao desenvolvimento, pois, no grupo coeso a produtivi-
dade dos integrantes tende a ser similar, alta, quando o grupo a valo-
riza, e perigosa quando h& um pensamento grupal; a satisfacao dos
integrantes é alta; o desenvolvimento das pessoas que participam do
grupo pode ser grande ou pequeno, desde que o grupo valorize ou
néao.

Muito bem, antes de comecar a discutir sobre equi-
pes, sugerimos que vocé consulte a obra de Cohen

e Fink Comportamento Organizacional (2003) para
saber mais sobre o assunto que acabamos de ver.

As Equipes

Em uma equipe, as pessoas buscam, em conjunto, objetivos
comuns que sao clara e explicitamente formulados. Ha certa divisao
de responsabilidades e de atribuicbes além do uso das habilidades
individuais e grupais com o intuito de alcancar o objetivo final. Os
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Pensamento grupal -
esse ¢ um modo de pensar
e comportar-se que ocorre
quando os participantes
buscando a unanimidade
passam por cima de sua
motivacao de analisar de
modo realista cursos de
acao alternativos. Em
consequéncia, 0 grupo su-
perestima suas proprias ca-
pacidades, ignora novas in-
formagoes e se torna exces-
sivamente confiante em
suas proéprias opinioes e
avaliacoes. Fonte: Cohen e
Fink (2003).
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membros tém como prioridade a consecugao das metas da equipe,
dao apoio uns aos outros, colaboram livremente e se comunicam aber-
tamente e com clareza entre si. O foco da equipe esta no resultado.

Ao tragar um paralelo entre grupo e equipe, Dubrin (2003) afir-
ma que o primeiro é uma reunidao de pessoas que interagem voltadas
para um objetivo comum. Na equipe héa busca de entendimento e com-
prometimento com os propoésitos e metas do grupo por todos os mem-
bros. Robbins (2002) também diferencia equipe de grupo:

® no grupo, os individuos articulam as contribuicées indivi-
duais ao compartilhar informacoes; e

® na equipe de trabalho, hd um resultado coletivo por meio
da articulagao positiva.

Do ponto de vista das responsabilidades, na equipe de traba-
lho, elas sdo mais compartilhadas e complementares se comparadas
com o grupo em que elas sdao mais individuais e aleatérias.

Entao, na literatura predomina a ideia de que a equi-
pe consiste em um tipo especial de grupo ou um grau
mais aperfeicoado de interacao de grupo e, por isso,
torna-se mais efetivo para alcangar melhores resulta-
dos organizacionais. Mas quais o0s resultados obtidos
por meio das equipes que as tornam vantajosas? Va-
mos discutir isso a seguir.

Os aspectos positivos das equipes para as organizacdes sao
diversos: possibilidade de foco nas principais questdes do trabalho;
maior autonomia e responsabilidade dos funcionarios; maior apro-
veitamento das competéncias dos membros e coletivizacao deles; au-
mento da criatividade, da flexibilidade e das habilidades em resolu-
¢ao de problemas; maior grau de participacao no ambiente de traba-
lho; maior fluidez na comunicacao; consecucao de atividades mais
complexas: maior racionalidade no uso de recursos, de incremento
nos processos, de produtos e servicos, porque isso pode transmitir a
sensacao de autocontrole, de dignidade, de identificacao com o tra-
balho e de nocao de autorrealizacao, provocando uma vida melhor no
trabalho, com menos estresse. Funcionarios satisfeitos faltam menos
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ao trabalho, reduzindo o indice de absenteismo, e permanecem mais
tempo, reduzindo o indice de rotatividade (ROBBINS, 2002; ROBBINS;
FINLEY, 1997). Para os empregados, o trabalho em equipe propicia
percepcao de autocontrole, de autorrealizacéo, de identificacao com
o trabalho, de satisfacao e de qualidade de vida e satde (GRIFFIN;
MOORHEAD, 2006).

Atualmente, o trabalho em grupos e em equipes é
bastante valorizado por seu carater inerente as or-

ganizacOes, e 0 modo como sao estruturados inter-
fere no processo produtivo.

Os psicélogos vém contribuindo para que esses grupos e equi-
pes realizem interacoes facilitadoras para o desenvolvimento
organizacional adequado, do ponto de vista produtivo e social
(ALBUQUERQUE; PUENTE-PALACIOS, 2004). Quando identificam
as competéncias dos profissionais, conforme as demandas do mer-
cado atual, por exemplo, valorizam a sua capacidade de trabalhar
em equipe, conforme descrito por Greenberg (2008) é necessaria a
combinacao de todos esses quatro atributos — ser brilhante, flexi-
vel, competente e confiante — para contribuir com a versatilidade
de um individuo.

Observe que essa combinacao é vencedora no
mercado de hoje, ja que esses individuos podem
trabalhar em qualquer atividade ou em ambientes
diferentes, pois eles agregam valor ao que fazem,
eles constituem excelentes membros de equipe,
porque sao flexiveis e confiantes ao trabalhar com
outros e ao compartilhar conhecimento.

v’

Periodo 3

L
=)
=
=
=
—

e



Ll
=)
=
Q
=
—_—

78

As Mudancas nas Organizacoes de Trabalho

As mudancgas que experimentamos na vida pessoal e no traba-
lho representam grandes novidades? O que de fato tem sido original
nas mudancas da atualidade? As mudangas sao boas ou ruins? Exis-
tem modos adequados ou inadequados de lidar com elas? Essas e
outras perguntas que poderao aparecer ao longo do texto nesta segéo
deverao nortear os seus estudos referentes a mudancas nas organiza-
¢oOes de trabalho. Vamos iniciar nossos estudos discutindo sobre o que
significa mudanca organizacional.

O que é Mudanca Organizacional?

As mudancgas no cenério atual, dada a velocidade das trans-
formacodes de todo tipo (econdémicas, culturais, sociais e tecnolégicas),
pressupoem um processo acelerado de revisao de valores (ideias ou
conceitos a respeito daquilo que é considerado importante para al-
cancar objetivos). Por isso, é relevante identificar quais sao os valores
que as pessoas nas organizagoes de trabalho desejam consolidar e
quais sao os que elas entendem ser necessario enfraquecer.

Contudo, as mudancas podem nao se tornar efetivas quando o
que esta sendo imposto e 0 modo como esta sendo implementado nao
possuem a intensidade necessaria para alterar valores que se encon-
tram na contramao do que esta sendo desejado. Nesse caso, o que
ocorre sao tentativas de que as pessoas consintam e compreendam
minimamente o que esta sendo previamente estabelecido, mesmo que
a contragosto, ndao que adquiram consciéncia das razdes e respecti-
vas consequéncias, para si e para os outros com as quais se relacio-
nam, do modo como agem na atualidade.

Saiba que a IBM se encontra num processo de mudan-
ca, de um modelo de gestdo burocratico para um mo-
delo de gestéao orientado por meio de valores. A “gigan-
te da tecnologia” quer que seus 350.000 funcionarios
sigam principios, nao regras. No novo modelo, saem
as regras e entram trés valores que funcionam como
pilares: confianca e responsabilidade individual, inova-
cao e dedicacao ao sucesso do cliente (COSTA, 2005).
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De modo contrério, entendemos o fenémeno da mudanga como
um esforco compartilhado de reconstrucao da realidade psicossocial
de uma organizacao, cujos valores que dao sustentacao a ordem exis-
tente sao resignificados. Nessa perspectiva, os gestores quando per-
cebidos como lideres legitimos desempenham papel fundamental na
consolidacao da mudanca (ZANELLI; SILVA, 2008).

Outra maneira de entendermos o que significa mudanca
organizacional é compreender esse fendmeno como qualquer tipo de
alteracao no comportamento humano, de natureza estrutural, proces-
sual ou tecnolégica, que seja capaz de impactar em partes ou no con-
junto da organizacao (WOOD Jr., 2000).

Em sintese, a mudanca organizacional pode ser compreendida
como a alteracao nos ambientes internos das organizagdes, como por
exemplo, em estruturas, processos, tecnologia e metas, com o propdsi-
to de que as organizagOes sobrevivam e se expandam nos seus ambi-
entes externos.

Antes que possamos passar para 0 proximo asN
sunto, sugerimos que vocé reflita sobre a seguin-
te afirmacao: “A mudanca pode ser benéfica ou
prejudicial para as organizacdes” (HALL, R. 2004,
p. 172). Vocé concorda ou discorda dessa afir-
macao? Converse com seus colegas de curso so-
bre sua opiniao.

Os Determinantes das Mudancas
Organizacionais

As mudancas organizacionais podem ser classificadas em dois
tipos (MONTANA; CHARNOV, 1998):

® as de origem interna; e

® as de origem externa.
As de procedéncia externa ocorrem a partir de fatores advindos
do ambiente externo das organizacoes. Dentre esses fatores, podemos

elencar a concorréncia, as mudancas nas necessidades e expectativas
dos clientes, o surgimento de novas tecnologias e de novas legisla-
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¢Oes, entre outros. J& as mudangas internas se configuram a partir do
desalinhamento de elementos como estes: valores, missao e visao, que
por sua vez, requerem alteracdes nas estruturas, nos processos e nos
comportamentos das pessoas nas organizagoes. A implantagao de no-
vas tecnologias para conferir suporte gerencial a gestao, a
redistribuicao de pessoal, as reestruturacdes no processo produtivo e
a formagao de novas liderancas é considerada uma mudanga de na-
tureza interna.

E importante compreender que tanto as questdes de
adaptacao externa (por exemplo, o imperativo de ir ao
encontro das necessidades e das expectativas dos cli-
entes), como também, os aspectos necessarios ao de-
sempenho socioemocional dos membros do grupo (es-
tabelecimento de regras culturais que orientam modos
de se relacionar) se encontram vinculados e se influ-
enciam mutuamente (SCHEIN, 1992).

Portanto, as mudancas desencadeadas a partir do meio exter-
no deveréo, em principio, repercutir na dinamica do contexto interno
das organizacbes e vice-versa. Isso porque as organizacoes sao siste-
mas complexos e abertos, constituidas, portanto, de partes inter-rela-
cionadas que se encontram em constante modificagdo e em perma-
nente interagdo com o meio externo (SCHEIN, 1982; KATZ; KHAN,
1978).

Os Tipos de Mudancgas Organizacionais

Em situacoes quando se torna imprescindivel alterar radical-
mente a ordem das coisas, novos valores deverao ser inseridos no
contexto organizacional, de modo que orientem resignificacées na
missdo e na visao da organizacao. Essa espécie de mudanca, nao
raro, denominada de radical, pressupde a intencao e a disposicao
explicita dos gestores nas organizagdes, de modo que contribuam en-
faticamente na direcao desejada.

Ja as mudancas em que aprimoramos o que existe sao orienta-
das pelo principio da melhoria continua e, por isso, sao toleradas com
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a adaptagao progressiva das pessoas e compreendidas como
incrementais (ZANELLI; SILVA, 2008).

As mudancas organizacionais, segundo Daft (1999), podem ser
classificadas do seguinte modo:

® cstruturais, em produtos ou servicos;
® culturais; e

® tecnoldgicos.

Nas mudancgas estruturais ocorrem, por exemplo, alteragoes na
organizacao do trabalho, na coordenacao entre areas nos niveis hie-
rarquicos e nos papéis organizacionais. Nas mudancas culturais acon-
tece a redefinicao de valores, as expectativas, as crencas e as atitu-
des. Por fim, nas mudancgas tecnoldgicas sao geradas modificagoes
no processo produtivo da organizacao.

E importante mencionar que os tipos de mudancas
citados se encontram sistemicamente relacionados, ou
seja, a promocao de alteragcdes na estrutura, em pro-
dutos ou em servigos, na cultura e na tecnologia pro-
vocara, em maior ou menor grau, mudancgas nos de-
mais componentes. Assim, alteracées na cultura in-
terferem na estrutura e nos processos organizacionais
e vice-versa.

As Resisténcias as Mudancas

As resisténcias as mudancas implicam em comportamentos que
visam a manutencao do status quo. O processo de resisténcia dificulta
as modificacoes pretendidas e estressa as pessoas envolvidas, geran-
do gastos financeiros e desgaste psicolégico em processos de mudan-
cas que nao atingem objetivos previamente estabelecidos (ZALTMAN;
DUNCAN, 1977).

Os tipos de resisténcias individuais a mudanca sao classifica-
dos por Griffin e Moorhead (2006) do seguinte modo:

® pelo habito, quando uma pessoa realiza uma atividade du-
rante muito tempo;
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® pela seguranca do trabalho, ou seja, o desejo de retornar a
estabilidade anterior;

® devido aos fatores econdmicos, perda de emprego e ganhos
salariais e medo de se tornar obsoleto para a organizacao
e ser dispensado;

@ por medo do desconhecido, ja que novos acontecimentos
podem levar as pessoas a se sentirem ameacadas e com
medo;

® pela falta de atencgédo, a pessoa percebe somente o que sus-
tenta seu ponto de vista, ignorando mudancas de normas e
de comportamentos; e

® devido a fatores sociais, pois novos comportamentos po-
dem ser rejeitados pelos demais ocasionando a perda de

status devido a implantacdo de um novo sistema ou
tecnologia.

(Muito bem, em sua opiniao, as resisténcias as
mudancas constituem fendbmenos naturais e inevi-
taveis ou surgem quando a mudanga é gerida de
ma forma? Converse com seu tutor ou com seus
colegas de curso sobre esse assunto. Socializar as
opinides pode ser bastante produtivo.

Na atualidade, o fenémeno da resisténcia a mudanca, nao raro,
tem sido concebido como algo tao natural quanto a prépria mudancga
(PEREIRA, 1999).

Contudo, Hernandez e Caldas (2001) compreendem que as re-
sisténcias as mudancas ocorrem em situagoes e em condi¢oes especi-
ficas, sendo, portanto, consequéncias do modo como as mudancas
sao conduzidas. Quando as pessoas desconhecem os verdadeiros
motivos da mudanga ou nao concordam com eles, é provavel que sur-
jam comportamentos de nao colaboracdo com o que esta sendo pre-
tendido. Essa posicao é confirmada pelos estudos realizados por Kotter
(2000), nos estudos dele, em centenas de organizagoes pesquisadas,
os resultados demonstraram que a resisténcia a mudanga é um fend-
meno raro quando as pessoas entendem a mudanca e a desejam.
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Quando as pessoas resistem por diferentes motivos, e por mais
irracionais que possam parecer, sempre existe algum tipo de causa
para essa resisténcia. Conforme Cohen e Fink (2003), as pessoas néao
se opdem as mudancas em si mesmas, elas as aceitam e até as procu-
ram, sendo que a questao estd no modo como sao percebidas as pos-
siveis consequéncias das mudancas, ou seja, os modos de perceber
os ambientes interno e externo da organizacao determinardo em mui-
to as respostas que serao dadas pelas pessoas envolvidas direta ou
indiretamente. Portanto, distintas percepc¢oes serao desenvolvidas, em
funcao de conhecimentos, experiéncias, necessidades e expectativas
das pessoas envolvidas (BRESSAN, 2000).

O que podemos compreender e concluir é que as
resisténcias ou nao as mudancas ocorrem devido
ao modo como elas sao percebidas e, sobretudo,
geridas, nao como algo natural e inevitavel presen-
te em qualquer tipo de alteracao proposta.

Estratégias a Superacao de
Comportamentos Resistentes

No planejamento da mudanga devem ser consideradas possi-
veis respostas de oposicao. Portanto, é importante ficar atento as re-
sisténcias manifestas ou encobertas e identificar pontos de obstrugao
que podem ocorrer. Em virtude disso, é fundamental localizar pessoas
que defendam a “nova ordem das coisas” e solicitar apoio, sensibili-
zando-as. Essas pessoas devem, de preferéncia, ocupar posicoes es-
tratégicas na organizacgao e deter credibilidade perante os demais. As
pessoas e os grupos, de acordo com Griffin e Moorhead (2006), po-
dem ser sensibilizados com as mudancas organizacionais de diferen-
tes modos, entre as mais comuns se encontram:

® o treinamento (tornar as pessoas competentes do ponto de
vista técnico e interpessoal a mudanca);

® o0 desenvolvimento gerencial (tornar os gestores competen-
tes para gerir o cenério futuro);

® a construcao do “espirito” de equipe (tornar as pessoas
competentes para o trabalho coletivo);
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Workshop — seminério ou
curso intensivo, de curta
duracdo, em que técnicas,
habilidades, saberes, artes
etc. sdo demonstrados e
aplicados; oficina, laboraté-
rio. Fonte: Houaiss (2009).
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® o preparo das pessoas para o trabalho em conjunto e a
proposta de feedback de pesquisa (consiste na coleta, com-
pilacao e devolucao de dados aos participantes de uma
unidade de trabalho ou da organizacao inteira por meio de
relatérios e workshops).

Também deve ser considerado, aliado ao fato de sensibilizar as
pessoas para mudancas, a alocacao de recursos humanos, materiais
e financeiros, minimamente necesséarios, com o intuito de conferir su-
porte ao tipo de alteracao que estd sendo pleiteada na “ordem das
coisas”.

Quando tais condigbes se encontram presentes, pes-
soas compreendendo e concordando com a mudanca
combinada com a existéncia de suporte necessario a
sua efetivacao, a possibilidade da mudanca vingar é
bastante grande.

A Gestao das Mudancas Organizacionais

Quando as préaticas organizacionais se encontram dissociadas
das necessidades e expectativas do ambiente externo, elas podem pér
em risco a sobrevivéncia das organizaces. Para realinhar a relagao:
praticas organizacionais e necessidades e expectativas do ambiente
externo, Senge et al. (1999) sugerem uma “mudanca cultural profun-
da”, que consistiria num processo de mudanca organizacional. Em tal
mudanga é fundamental conciliar modificacdes nos valores, aspira-
¢cOes e comportamentos das pessoas com alteracdes na estrutura, pro-
cessos, estratégias e sistemas organizacionais.

Com o intuito de facilitar o processo de mudanca nas organi-
zacOes de trabalho, Schein (1993a, 1993b) propde a gestao simulta-
nea dos seguintes elementos:

® Desconfirmacao: os membros da organizagao precisam
perceber que determinado modo de fazer as coisas ja nao
funciona tao bem. Para isso, os gestores devem apresentar
dados transparentes e convincentes para todos. Isso requer
comunicacao intensa e educacdo econdémica, a qual tem
sido frequentemente escassa na organizacao.
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® Criacao de culpa ou ansiedade: mesmo que as pessoas
acreditem na transparéncia e na veracidade dos dados
apresentados, elas podem néo se sentir motivadas para
mudar, uma vez que nao vinculam as informacgoes recebi-
das com algo que esteja no centro de suas preocupacoes.
Para despertar a disposicao de mudar e de aprender novos
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modos de agir e fazer as coisas, as pessoas precisam se
convencer de que se nao aprenderem algo novo, o alcance

dos seus ideais sera frustrado, o que provavelmente lhes
inculcaréa culpa, ou, ainda, poderao colocar seus empregos

ou seguranca em risco, o que causara ansiedade.
Inculcar — dar a entender;

® Criacao de seguranca psicolégica: para que as mu- sugerir, revelar, demonstrar.
dancas de fato ocorram, as pessoas precisam se sentir psi- Fonte: Houalss (2009).
cologicamente seguras, isto €, necessitam perceber a pro-
posicao de um caminho claro para a aprendizagem, que
nao lhes proporcionaréa retaliacbes por “colocar a cabeca
de fora”. Também precisam da seguranca de que os novos
modos de agir propostos ou descobertos nao colocarao em
risco seus conceitos de identidade e de integridade, ou seja,
carecem saber que os novos habitos sao vidveis e necessa-
rios, e que é possivel e salutar aprender algo novo, sem se
sentir exageradamente ansiosa.

Para processar de modo simultaneo esses trés elementos, o di-
alogo torna-se um componente estratégico fundamental. A reflexao e
a pratica dialégica no contexto organizacional podem repercutir num
processo de comunicagao mais espontaneo de modo a gerar compre-
ensao compartilhada, culminando na transformacao do conjunto de
valores e de crencas que orientam as agbdes e as praticas cotidianas
nas organizacoes (ELLINOR; GERARD, 1998).

Sdalba mais,..

Para saber mais a respeito das préaticas dialégicas nas organizagdes de
trabalho, sugerimos a leitura do livro de Linda Ellinor e Glenna Gerard
denominado Didlogo: redescobrindo o poder transformador da conversa —
criando e mantendo a colaboracdo no trabalho (1995).
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Para finalizar o estudo mudanca organizacional,\

sugerimos que vocé reflita sobre a seguinte ques-

tdo: O que tem prevalecido nas organizagOes da

{ atualidade? O dialogo ou o mondlogo nos proces-
sos de mudancga organizacional? Considerando sua

opcao, quais as principais consequéncias deste tipo

de predominio por vocé percebido? )
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Resumindo

Vocé aprendeu nesta Unidade que em uma organizacao
as pessoas nao precisam pensar da mesma maneira para atin-
gir um objetivo comum nem apresentar comportamentos simi-
lares. Mas em principio alguma interacao precisa ocorrer para
que elas se reconhecam do ponto de vista psicolégico por meio
de percepcoes, aprendizagens e motivacdes, de modo que pos-
sam compartilhar propdsitos. Essas interacées podem ocorrer
de maneira interpessoal, intergrupal, intragrupal, intra e
interorganizacional. E um desafio compreender e gerir compor-
tamentos individuais e coletivos diversos que implicam na to-
mada de decisoes. Aprendeu também que o compartilhamento
de objetivos em um nivel mais basico (grupo) ou a articulacao
ampla com vistas aos resultados (equipe) precisam ser clara-
mente definidos e aceitos por todos os membros da organiza-
¢ao; quando isso nao ocorre, surgem conflitos, disputas de po-
der e frustracdes. As atividades relacionadas a definicao de
missao, visao, valores, metas e objetivos sao tentativas de
explicitar o que é esperado do empregado. Por fim, nesta Uni-
dade, vocé teve oportunidade de estudar que os processos de
mudanca sao inerentes as organizacoes contemporaneas e pre-
cisam ser enfrentados pelos gestores organizacionais.
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Muito bem, agora se vocé entendeu o que trata-
mos nesta Unidade, nao tera problemas para res-
ponder as questoes propostas a seguir. Para
respondé-las, vocé pode rever os textos correspon-
dentes ao assunto, a sua resposta deve ser elabo-
rada com base no aprendizado que vocé adquiriu
aqui, para tanto, vocé deve reler o objetivo e ver se
conseguiu atingi-lo.

Se precisar de auxilio nao deixe de fazer contato
com seu tutor pelo Ambiente Virtual de Ensino-
Aprendizagem (AVEA), ele esta a sua disposicao
para auxilia-lo.

Bom trabalho!
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Atidades de aprendizagem

. Equipe é sinbnimo de grupo?
. Os lideres motivam os subordinados?
. Em que aspectos a percepcao influencia a aprendizagem?

. Quais as possiveis relagdes entre tomada de decisao e geracao de

conflitos?

. Por que é importante para o administrador compreender o comporta-

mento humano nas organizagoes?
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Caso Ficticio para Estudo

A Alimentare é uma fabricante de produtos alimenticios
e itens relacionados. A empresa cresceu até atingir seu porte atu-
al em um periodo de 15 anos sob a direcdo do presidente da
companhia, J. Silva. Entretanto, nos ultimos tempos, com a crise
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econbémica, a companhia deixou de apresentar crescimento e o
grupo de diretores passou a se questionar quanto a eficiéncia

dos métodos adotados por Silva. Ao mesmo tempo hd uma pres-
sdo de Silva no sentido de procurar entre os gerentes aqueles
que possam a ser responsabilizados pelos indicadores atuais.

Maria e outro diretor, Thomas, estdo trabalhando em um
importante projeto de inovacdo que pode ajudar a alavancar o
negocio da empresa. No momento, o projeto esta dentro do pra-
zo, apesar de estar apertado. Como sé podem trabalhar juntos
depois do almoco devido as atividades de rotina nos seus grupos
de trabalho, Maria sugere que fiquem até um pouco mais tarde
para ndo terem problemas com o prazo. Seu parceiro, no entan-
to, ndo concorda com a ideia. Tomds acha que ja trabalha bas-
tante o dia inteiro e ndo estd disposto a abrir mao do tempo des-
tinado a sua vida pessoal, mas tem dificuldades para expressar o
que pensa. Ele teme passar por descomprometido em uma hora
na qual a empresa esta com problemas de crescimento e percebe
que o seu relacionamento com Maria esta tenso.

(Fonte: Elaborado pelos autores deste livro)

1. Identifique os tipos de conflitos apresentados no caso.

2. Determine os niveis nos quais os conflitos estao ocorrendo.
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UnipaDE

Contribuicoes da
Psicologia para Alguns
Desafios ou Problemas
Humanos nas
Organizacoes

Ogetivo

Apos finalizar esta Unidade, vocé devera ser capaz
de reconhecer as principais contribuicoes da
psicologia para a geracao de Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT); e de identificar de alguns problemas
humanos que surgem nas organizacoes de trabalho
da atualidade.







Os Principais Problemas Humanos nas
Organizacoes
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Ola estudante,

Para manter a organizacao ativa e em plena funci-
onalidade é preciso considerar os problemas hu-
manos que ocorrem nela. Esses problemas detec-
tados e resolvidos garantem que a organizacao siga

na direcao que os gestores pretendem. Entéo, va-
mos iniciar a terceira Unidade conhecendo as prin-
cipais contribuicoes da Psicologia para a geracao
de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT).

Bons estudos!

ue tipos de problemas humanos surgem nas organizacdes de

trabalho? Quais os grandes desafios enfrentados por adminis-

tradores, psicélogos e demais profissionais para a construcao
de organizacoes saudaveis e efetivas? Tais desafios, além de outros
que poderao ser acrescidos, serdo apresentados a seguir:

® problemas de criacdo e estruturacao da organizacao;

® questdes de recrutamento, selecao, treinamento, socializa-
cao e distribuicao de pessoas;

® problemas que derivam da natureza do contrato psicoldgi-
co estabelecido entre o individuo e a organizagao;

® dificuldades de integracao das diversas unidades de uma
organizacao complexa;

® problemas originados da necessidade da organizacao de
ser eficiente, sobreviver e desenvolver sua capacidade de
se adaptar a um mundo do trabalho em transformacoes;

® interacOes entre individuo e organizagdo encontram-se em
constante e dindmica mudanca; e

® solidez e eficiéncia de uma organizacao dependem, em ul-
tima instancia, de sua capacidade de diagnosticar seus
proprios problemas e desenvolver suas proprias solugoes.
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Em sintese, uma questao fundamental referente aos problemas
humanos enfrentados nas organizacdes de trabalho é a seguinte:

Como podem ser desenvolvidas as politicas ou préticas sociais
que permitam casar razoavelmente com as necessidades humanas
com as exigéncias da organizacao? (SCHEIN, 1982, p. 17).

0 Desafio que Representa Gerar
Qualidade de Vida no Trabalho

Muitos sao os desafios na atualidade para entender, intervir e
procurar prever as acbes humanas nas organizacdes. Como parte sig-
nificativa do que interessa a psicologia é explicada pelo que ocorre no
trabalho, grande parte em organizacdes, o profissional (administra-
dor, psicélogo e outros) precisa identificar adequadamente os fenéme-
nos psicossociais que estao ocorrendo. Nos ambientes organizacionais
ocorrem percepcoes e interacdes, manifestam-se emocdes, cognicoes e
afetos, pessoas trabalham em grupos e equipes, vivenciam frustracoes e
conflitos, o que mostra um pouco da amplitude e complexidade em ter-
mos psicolégicos (ZANELLI; BASTOS, 2004). A identificacao da cul-
tura de uma organizacao é de grande importéncia para a compreensao
dos comportamentos individuais e coletivos.

O entendimento dos aspectos psicossociais, que po-
dem interferir na relacdo do trabalhador com o seu
trabalho, é relevante para entender o conjunto da vida
do trabalhador,

Os aspectos psicossociais no trabalho sdo referentes as per-
cepgoes e/ou as experiéncias que os trabalhadores tém sobre interaces
no ambiente de trabalho, contetido do trabalho, habilidades e necessi-
dades, valores, relacao entre o trabalho e outras esferas da vida pes-
soal (como a familia). Esses aspectos podem influenciar a saude, a
qualidade, o desempenho e a satisfacao no trabalho
(INTERNATIONAL LABOUR OFFICE, 1984). Nesse sentido, as acoes
direcionadas para a qualidade de vida no trabalho se apresentam
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como possibilidades de intervencao dos profissionais com vistas a eli-
minar ou a reduzir problemas como:

® turnover e.absenteismo;

® singularidades de percepcoes, diferencas individuais, iden-
tidades e subjetividades;

® GAPs de competéncias e aprendizagens individuais, grupais
e/ou organizacionais;

® conflitos e frustragoes; e

® insatisfacao e desmotivacao, resisténcias as mudancas, di-
ficuldades de articulacao de grupos e equipes, para citar
algumas.

A qualidade de vida, segqundo conceito da Organizacao Mun-
dial de Saude, é um estado de pleno bem-estar fisico, mental e social.
Quando relacionado ao trabalho, o termo genérico, Qualidade de Vida
no Trabalho (QVT) herda a amplitude da definicdo mais geral e inclui
aspectos analisados anteriormente como:

® motivagao;
® satisfacao;
® condicoes de trabalho;
® cstresse; e

® cstilos de lideranca, entre outros.

Um dos principais autores que tratam da questao, Walton
(1973), articula QVT com esforcos para a humanizacéao do trabalho e
responsabilidade social da organizacao, de modo que as necessida-
des e as expectativas dos empregados sejam atendidas. O atendimen-
to das necessidades é possivel por meio da reestruturagao de cargos,
das novas formas de organizacao do trabalho e do trabalho em equi-
pes com autonomia.

Os principais autores que conceituam Qualidade de Vida no
Trabalho apresentam convergéncias nas suas definicbes que permi-
tem sintetizar as énfases conforme tratada pela literatura consideran-
do duas dimensoes:

Um conjunto de definigbes equaciona a QVT com a existén-
cia de um certo conjunto de condicdes e praticas organizacionais
tais como cargos enriquecidos, participacao dos empregados

Periodo 3

Ll
=)
=
=
=
—

Turnover —taxa percentual
anual de renovacao do pes-
soal de uma empresa em
relagao a seu efetivo médio;
rotatividade de pessoal.
Fonte: Houaiss (2009).

Absenteismo - relativo a
absentismo, pratica habitual
de abandonar o cumpri-
mento de deveres e fungoes
de determinado posto ou
cargo. Fonte: Houaiss
(2009).

GAP - quebra indesejavel
de continuidade. Fonte:
Ferreira (2010).

g5



nos processos de tomada de decisbes, condigbes seguras de tra-
balho e assim por diante. Uma outra abordagem equaciona a
QVT com os efeitos visiveis que as condigdes de trabalho tém
no bem-estar de um individuo (por exemplo, manifestacao de
satisfacao no local de trabalho, crescimento e desenvolvimento
dos funcionérios, a capacidade de atender a toda a gama de
necessidades humanas. (BOWDITCH; BUONO, 2006, p. 207).
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Com o propdsito de identificar condicbes presentes no traba-
lho relacionadas com a existéncia da qualidade de vida, foram desen-
volvidas diversas proposicoes. Por ser mais abrangente e embasada
na perspectiva de qualidade voltada para a humanizacao do trabalho
e desenvolvimento de acbes saudaveis nas organizagdes serd apre-
sentada a proposta de Walton (1973).

O modelo de Walton (1973) é composto por oito categorias
conceituais e seus indicadores e apresenta a vantagem de analisar as
condigOes e as praticas organizacionais e os indicadores de satisfa-
cao e de percepgao dos empregados sobre os aspectos positivos no
trabalho. Tal modelo esté descrito no Quadro 5 a seguir:

MopEeLo b WALTON (1973) — DIMENSOES E INDICADORES

Compensacao justa e adequada equidade salarial interna
equidade salarial externa
beneficios
Condicoes de trabalho condicoes fisicas seguras e salutares

jornada de trabalho

Oportunidade de uso e desenvolvimento | autonomia e possibilidades de

de capacidades autocontrole

aplicagéo de habilidades variadas
perspectivas sobre o processo total do
trabalho

Oportunidade de crescimento continuo | oportunidade de desenvolver carreira
€ seguranca seguranga no emprego

Integracdo social no trabalho apoio dos grupos primarios

igualitarismo e auséncia de preconceitos
Constitucionalismo normas e regras

respeito a privacidade pessoal

adesao a padrdes de igualdade

O trabalho e o espago total da vida relacéo do papel do trabalho dentro dos
outros niveis de vida do empregado

Relevancia social da vida no trabalho relevancia do papel da organizacao dian-
te do ambiente

Quadro 5: O modelo de QVT de Walton
Fonte: Adaptado de Walton (1973)

94 Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



As dimensodes propostas por Walton (1973) vém sendo utiliza-
das como base em muitas intervencoes da Qualidade de Vida no Tra-
balho devido a sua amplitude (que é utilizada como parte da pesquisa
anual sobre as melhores empresas para trabalhar no Brasil, da Revista
Exame). As oito dimensdes inter-relacionadas formam um conjunto
que possibilita ao profissional identificar, por meio de diagnéstico
organizacional, os pontos percebidos pelos trabalhadores como posi-
tivos ou negativos no seu trabalho.

Enfim, a acédo, focada no que deve ser mantido e no que deve
ser alterado, a partir da realizagdo de um diagnéstico organizacional,
entendido como conjunto de ferramentas que permitem caracterizar
os processos conforme os seus participantes, é fundamental. As pes-
quisas sobre clima, os levantamentos de necessidades de educacao e
a avaliacao de desempenho sao exemplos de instrumentos que, quan-
do somados a outros que permitam avaliar de forma ampla a Quali-
dade de Vida no Trabalho dos trabalhadores, poderao contribuir para
maior satisfacado, comprometimento, motivacao e relacbes mais sau-
daveis nas organizacoes.

Muito bem, chegamos ao final da nossa jornada!
Agora que vocé ja aprendeu os contelidos basicos
sobre o que constitui o objeto da psicologia
organizacional, estard mais preparado para formu-
lar instrumentos diagndsticos e de intervencao com
as pessoas nas organizagoes.

Maos a obra e bom trabalho!
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RESUMINAD

Nesta Unidade tivemos oportunidade de estudar que a
resolucao de questoes humanas fundamentais é de vital impor-
tancia a sobrevivéncia das organizacoes de trabalho na atuali-
dade. Vimos que um problema considerado essencial se refere
ao modo como podem ser elaboradas politicas e praticas
organizacionais que conciliem necessidades humanas e exigén-

cias referentes a misséao e a visao das organizacoes de trabalho.

Também pudemos compreender que a superacao desse
dilema pode se dar por meio de agbes que sejam orientadas
para a construcao de Qualidade de Vida no Trabalho, pois tais
praticas sao fundamentais para a construcao de uma forca de
trabalho saudavel e verdadeiramente comprometida com os
propdsitos organizacionais.

l(Este € 0 momento de vocé testar todo o seu apren-
dizado sobre os assuntos abordados nesta Unida-
de. E muito importante que vocé certifique-se de
que entendeu os temas propostos no objetivo. Caso
tenha dlvidas ainda, releia o texto novamente até
ter pleno entendimento.

Se precisar de auxilio, entre em contato com o seu
tutor pelo Ambiente Virtual de Ensino-Aprendiza-
gem (AVEA).

Bons estudos!
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AtVidades de aprendizagem

1. O que é Qualidade de Vida no Trabalho?

2. Avalie o Modelo de QVT proposto por Walton? Esse modelo se man-
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tém atual ou precisa ser reavaliado?

3. O que sado problemas humanos nas organizacdes de trabalho?

4. Em sua opiniao, quais sao os grandes problemas humanos que nos
defrontamos nas organizagOes de trabalho da atualidade?

5. Como podem ser conciliadas as necessidades humanas e as expecta-
tivas dos gestores nas organizacdes de trabalho?
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