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@ OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM

Ao final da UA o aluno devera ser capaz de identificar os
principais fatores que definem o comportamento indi-
vidual na organizac¢ao, os tipos de habilidades de cada
individuo e como se da o processo de aprendizagem e
desenvolvimento das mesmas.

COMPETENCIAS

Reconhecer as principais caracteristicas biograficas que
influenciam no comportamento, identificar habilidades e
diferenciar os esquemas de refor¢co de comportamento.

HABILIDADES

Identificar a necessidade de refor¢cos de forma a mode-
lar o comportamento. Reconhecer o treinamento como
forma de promover o crescimento do ser humano.




APRESENTAGCAO

Nessa unidade vocé vera quais caracteristicas compor-
tamentais do ser humano podem influenciar nos resul-
tados da organizacdo. Vera ainda quais sao os tipos de
inteligéncia que formam as dimensd&es de habilidades in-
telectuais de cada individuo e como isso pode influenciar
na adequacdo de uma pessoa ao cargo ou funcdo que
deve desempenhar.

PARA COMECAR

Imagine se tivéssemos duas empresas idénticas, as duas
na mesma rua, na mesma calcada, uma do lado da outra,
as duas com o mesmo tipo de equipamento, com a mes-
ma quantidade de funcionarios, produzindo o mesmo tipo
de produto. Apesar de todas essas semelhancas elas ainda
seriam diferentes. Sabe por qué? Porque o que faz a gran-
de diferenca nas empresas é o ser humano. N3o existe,
nunca existiu e nunca existira um ser humano igual a ou-
tro. Somos unicos. Portanto, vocé pode se posicionar fren-
te a um espelho, observar bem a sua aparéncia, refletir
sobre o seu jeito de ser e dizer: a natureza levou milhdes
de anos para chegar nisso!

Cada ser humano é unico nao so6 nas caracteristicas fi-
sicas, mas, sobretudo na sua maneira de pensar e de ser.
Aquilo que somos é a soma das experiéncias que vivemos,
conforme vocé vera na UA 8. Contudo, algumas grandes
empresas de sucesso valorizam a inteligéncia de seus fun-
cionarios. Na hora de contratar, aplicam testes especificos
para avaliar a capacidade de raciocinio dos candidatos e
valorizam mais a inteligéncia do que a experiéncia. No en-
tanto, quando se contrata um funciondrio contrata-se ndo
somente o seu cérebro, mas o individuo como um todo.
Nesta UA vocé vai estudar as caracteristicas e habilidades
que afetam o desempenho e também a satisfacdo das
pessoas no exercicio de suas fun¢des na organizacao.

Vamos 13?




Tabela 1. Exemplo de
funcdes em aberto
€m uma organizacao
e candidatos

para as vagas.

FUNDAMENTOS

Vocé ja parou para pensar em quais tipos de caracteristicas poderiam in-
fluenciar na produtividade, no absenteismo, na rotatividade, na cidadania
e na satisfacao dos funcionarios? Pois bem, vamos considerar primeira-
mente as chamadas caracteristicas biogrdficas. As caracteristicas biografi-
cas mais comuns e faceis de analisar sao: idade, sexo, estado civil e tempo
de servico. Para iniciar vamos considerar a seguinte situacao problema:
imagine que vocé tivesse de contratar alguns funcionarios para a empresa
em que trabalha e se deparasse com a tabela a seguir:

Dois candidatos empatados em todos os quesitos.
Para afuncao1 O unico diferencial entre eles é que um é jovem e
outro é de meia-idade.

Os dois candidatos também est3o empatados em
Para a fun¢ao 2 todos os quesitos. O Unico diferencial entre eles é o
sexo. Ou seja, trata-se de um homem e de uma mulher.

ATENCAO
As caracteristicas biograficas mais comuns e faceis de
analisar sdo: idade, sexo, estado civil e tempo de servico.

Pois bem, quais candidatos vocé escolheria para contratar sem deixar se
levar por preconceitos?
Vejamos o que dizem as pesquisas:

IDADE X ESTABILIDADE

Muitos acreditam que o desempenho profissional tende a cair conforme
a idade avanca. Porém da mesma forma que se acredita nisso percebe-
-se também que os mais velhos possuem caracteristicas desejaveis em
qualquer funcionario como a experiéncia, 0 bom senso, a qualidade etc.
Entretanto, os mais velhos tendem a ser resistentes a mudancas e ino-
vacdes tecnoldgicas. Embora essas combina¢des nao sejam favoraveis,
de acordo com estudos, o que realmente pode-se comprovar em relagao
a idade é que quanto mais velho for o funcionario, mais estavel ele sera.
Em outras palavras, funcionarios mais velhos, em funcdo do seu tempo
de casa, tendem a nao pedir demissao. Até porque as oportunidades de
emprego sao menores.
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IDADE X ABSENTEISMO

Existe a tendéncia de acreditar que os mais velhos faltam menos ao tra-
balho. No entanto isso nao é verdade, pois ao passo que 0s mais jovens
faltam por questdes consideradas evitaveis (qualquer motivo, por mais
bobo que possa parecer), os mais velhos faltam por problemas inevitaveis,
principalmente problemas de saude associados ao envelhecimento e a um
periodo de recuperacdo que precisa ser maior.

IDADE X PRODUTIVIDADE

Sempre se acreditou que, com o envelhecimento, a produtividade dimi-
nuiria em funcao da queda da rapidez, agilidade, forca, coordenacao etc.,
mas experiéncias mostram que nao existe correlacdo entre idade e de-
sempenho profissional. Mesmo naquelas tarefas que exigem habilidades
manuais os mais velhos superam as deficiéncias através da experiéncia.

IDADE X SATISFACAO

Muitos estudos apresentam uma relacdo positiva até os 60 anos de ida-
de, outros ja ndo trazem essa certeza. Dentre tantas explica¢des que se
buscaram, a mais aceitavel é aquela que diferencia funcionarios especiali-
zados dos nao especializados. No caso dos especializados, de acordo com
estudos, a satisfacdo cresce ao longo do tempo, ou seja, quanto mais ve-
Iho o funcionario mais satisfeito ele estara com o trabalho. J& com aqueles
gue ndo sao especializados, a satisfacdo diminui na meia-idade, mas volta
a subir posteriormente.

Depois dessas informacdes, talvez vocé ja tenha como decidir quanto
ao preenchimento da vaga para a primeira funcdo, ndo é mesmo? Pois
com certeza, a empresa daria algumas outras informacdes que, somadas
a esses estudos em rela¢do a idade, o ajudariam muito.

SEXO X PRODUTIVIDADE

Talvez a diferenciagdo de sexo desperte polémica e até alguns posiciona-
mentos preconceituosos. Contudo, as experiéncias realizadas, ndo dei-
xam duvidas quanto aquilo que é possivel se perceber simplesmente pelo
bom senso. Entre homens e mulheres, ndo ha diferenca na habilidade de
solucionar problemas, na capacidade de analise, no espirito competitivo,
na motivacao, na capacidade de aprendizagem etc. A psicologia também
mostra que as mulheres aceitam com maior facilidade as rela¢des de au-
toridade, ao passo que os homens tendem a agir com maior agressivida-
de e esperam obter maior sucesso. Em funcdo dos avanc¢os conseguidos
na sociedade moderna e da emancipacao feminina, pressupde-se que no
quesito produtividade, ndo ha diferenca entre homens e mulheres.
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Outro fator que cabe ressaltar é com relacdo ao esquema de trabalho.
O que se pode perceber € que as mulheres preferem empregos de meio
periodo, principalmente quando possuem filhos pequenos. Ha que se res-
saltar que as pesquisas apresentadas foram realizadas nos Estados Uni-
dos e, portanto, pode haver algum tipo de incompatibilidade com outros
paises em funcdo das diferencas comportamentais. No entanto, com as
mudancas de comportamento, ocorre que atualmente o papel de cuidar
dos filhos também esta ficando dividido entre mdes e pais.

SEXO X ESTABILIDADE NO EMPREGO
Os estudos mostram que ndo ha grandes diferencas entre homens e mu-
Iheres no que se refere ao indice de pedidos de demissao.

SEXO X ABSENTEISMO
Conforme ja dissemos anteriormente, os resultados aqui apresentados
referem-se as pesquisas que foram realizadas nos Estados Unidos e, por-
tanto podem apresentar diferenca quando comparadas a outras regides
do mundo. De acordo com estudos relacionados ao absenteismo, as mu-
Ilheres faltam mais que os homens. A explicacdo para isso talvez esteja no
fato de que a mulher possui uma responsabilidade maior com rela¢do a
assuntos familiares. Diante da necessidade de levar um filho ao médico,
por exemplo, normalmente quem leva é a mulher.
Talvez a essa altura vocé ja tenha subsidios para decidir melhor sobre
guem contrataria para preencher a segunda fun¢do, ndo € mesmo?
Vamos em frente?

ESTABILIDADE NO EMPREGO

De acordo com as observagdes feitas, o tempo de servico influencia positi-
vamente no desempenho de um funcionario. Em outras palavras, quanto
maior o tempo de servico, melhor sera o desempenho do funcionario. O
tempo de trabalho também ndo se revela como fator indicativo de maior
absenteismo. Outro dado importante é que quanto maior o tempo de
servi¢co, menor sera a chance de se pedir demissao.

Ainda observou-se que o tempo de servi¢o tem ligacdo com a satis-
facdo do empregado e a melhor maneira de se prever o futuro de um
empregado na organizacao é observar o seu comportamento passado.

Apos considerarmos algumas das caracteristicas biograficas, vocé vera
agora alguns aspectos relativos as diferentes habilidades que cada ser
humano possui. Conforme falamos no inicio, nés ndao somos iguais, mui-
to pelo contrario, cada ser humano é unico. Cada pessoa possui forcas e
fraquezas, alguns sdo melhores que outros na execucdo de certas tarefas.
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Figura 1. Teoria
das Inteligéncias
Muiltiplas, de
Howard Gardner.

As habilidades que vocé possui referem-se a sua capacidade de desem-
penhar diversas tarefas de uma fun¢ao. Vocé certamente ja pensou sobre
isso ndo € mesmo? Quais sao suas habilidades? Que tipo de tarefa vocé
nao conseguiria realizar? E quais tarefas vocé executa com facilidade?

Pois bem, as habilidades de uma pessoa sao formadas por dois grupos
de fatores:

1. Habilidades intelectuais:
As habilidades intelectuais sao necessarias para que uma pessoa realize
certas atividades consideradas mentais, como pensar, resolver proble-
mas, raciocinar etc.

O psicélogo norte-americano Howard Gardner, defende a teoria das In-
teligéncias Mdultiplas, ou seja, o significado de inteligéncia vai além do pro-
cesso mental. Segundo ele as dimensdes das habilidades intelectuais sao:

; logica — — interpessoal 8\%/8

linguistica ~ intrapessoal &7

. ")) MULTIPLAS .
espacial —_— @ —+— naturalista @

INTELIGENCIAS

B, kO [

musical — —— existencial é
QO . -
3}7 cinestésica .
a. Inteligéncia Linguistica - Habilidade em entender o que é lido

ou escutado;

b. Inteligéncia Légica - Habilidade para fazer calculos de forma rapida
e precisa;

c. Inteligéncia Espacial - Habilidade para imaginar como ficaria o0 mes-
mo objeto em diferentes espacos;

d. Inteligéncia Musical - Possuir o dom da musica;

e. Inteligéncia Corporal ou Sinestésica - Capacidade de resolver proble-
mas ou utilizar o corpo como os atletas e os artistas;

f.  Inteligéncia Interpessoal - Capacidade de compreender os outros,
habilidade em lidar com pessoas;

g. Inteligéncia Intrapessoal - Capacidade de se automodelar;

h. Inteligéncia Naturalista - Capacidade de identificar e classificar pa-
drdes da natureza.
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i. Inteligéncia Existencial - Capacidade de representar e ponderar per-
guntas sobre a vida e a morte e os fundamentos da percepcao da
realidade e da proépria existéncia.

Antes desse conceito de inteligéncias multiplas, uma das maneiras mais
comuns de se medir a inteligéncia (como se fosse possivel medi-la!) era o
teste de Coeficiente Intelectual (Ql). O que se sabe é que o QI considerado
elevado ndo é um pré-requisito para todos os tipos de trabalho. No caso
de um trabalho que consiste de tarefas rotineiras e com poucas oportu-
nidades para que o funcionario se destaque o QI ndo tera relacdo com o
desempenho, mas existem evidéncias de que o teste de QI é muito valido
para prever a qualidade e o desempenho em quase todos os tipos de tra-
balho. Por essa razao, algumas empresas de sucesso ainda sao adeptas
desse tipo de teste.

Muitos profissionais, que utilizam testes de habilidade mental para se-
lecionar, promover, treinar e tomar decisdes, sentem-se desconfortaveis
com relacdo a alguns grupos étnicos e raciais minoritarios. Contudo, nao
ha evidéncias suficientes para dizer que os grupos majoritarios obtenham
melhores desempenhos quando os testes sdao bem elaborados.

Vocé ja conseguiu refletir sobre quais sao as suas habilidades intelectu-
ais? Pare e reflita: Quais sao elas? Tome nota!

2. Habilidades fisicas

As habilidades fisicas sao importantes, sobretudo para execucdo de servi-
¢os mais padronizados e que nao exijam especializacao. Exemplo: fun¢des
que exigem resisténcia fisica, destreza manual, forca nos bracos etc. Cabe
lembrar que o fato de uma pessoa trabalhar em servico que exige uma ou
mais habilidades fisicas ndo significa que ela ndo possua habilidades inte-
lectuais. Se pensassemos dessa forma estariamos sendo preconceituosos e
agindo com discriminag¢do. Tudo € uma questdo de aptiddo ou falta de uma
melhor percepcdo de nossa parte.

Veja o caso de Sebastido:

Ele trabalha em uma empresa de distribuicao de gas butano (gas de
cozinha). Ele é 6timo para empilhar botijées tanto nas carrocerias de ca-
minhdo quanto no patio do depdsito. Este € um servi¢o que exige uma
grande habilidade fisica. No entanto, 0 que poucas pessoas sabem € que
o Sebastido também é responsavel por controlar o estoque do depdsito,
ou seja, € sempre ele quem faz o controle de quantos botijdes sairam,
quantos entraram para envasar e quantos ja estao prontos para faturar.
Todo esse controle exige que ele tenha, além da habilidade fisica, um
senso de organizacdo e habilidade para realizar calculos.
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ADEQUACAO ENTRE TRABALHO E HABILIDADE

A grande tarefa de qualquer profissional lider de equipe é justamente co-
locar as pessoas certas nos lugares certos, ou seja, adequar as habilidades
individuais as atividades que devem ser realizadas. E evidente que o de-
sempenho das pessoas no trabalho sera melhor quanto mais adequado
estiver suas habilidades aos requisitos que sua fun¢do exige. Se as suas
habilidades nao estiverem adequadas a funcdo que deve desempenhar,
mesmo que esteja motivado e que a sua atitude seja positiva, muito prova-
velmente ira fracassar. Portanto, um bom profissional é sempre ciente de
suas habilidades e jamais assumira, conscientemente, uma tarefa a qual
nao seja capaz de realizar.

Cada tipo de trabalho requer diferentes habilidades e cada pessoa pos-
sui diferentes caracteristicas. Por exemplo, um piloto de avido deve ter
uma habilidade de visualizacao espacial muito acurada e um baterista de-
vera ter habilidade musical e uma coordena¢dao motora bem desenvolvida.
Contudo, quando as habilidades estao acima dos requisitos necessarios
para o desempenho da fun¢ao, por certo o individuo ficara insatisfeito.

APRENDIZAGEM

Segundo Robbins (2005), se quisermos prever o comportamento, precisa-
mos entender como as pessoas aprendem. Se cada ser humano é a soma
das experiéncias vividas, entdao, a pessoa € aquilo que aprendeu a ser. O
aprendizado é tudo aquilo que muda o comportamento de uma pessoa.
Cabe dizer que se a mudanca de comportamento nao for relativamente
permanente, ndo é aprendizado. Poderia ser uma mudanca temporal que
é apenas reflexiva.

Veja a situacdo de um fumante: se ele conhece os riscos do tabagismo
para a sua saude e mesmo assim continua fumando, podemos dizer que
ndo houve aprendizado. O que ocorre nesse caso € que ele simplesmente
sabe. No entanto, se ao saber, ele toma a atitude de parar de fumar, entdo
houve aprendizado. Em outras palavras, aquilo que é aprendido fica de tal
maneira enraizado no individuo que passa a fazer parte dele mesmo. Se o
aprendizado pressupde mudanc¢a de comportamento, evidentemente cabe
lembrar que a mudanca pode ser boa ou m3, ou seja, o ser humano pode
aprender coisas boas ou nao.

Se estivermos falando de comportamento e sabemos que 0 nosso
comportamento reflete aquilo que aprendemos, vejamos entdo as teo-
rias da aprendizagem. Sao trés as teorias da aprendizagem que explicam
o processo de construcdo do nosso comportamento. Sao elas: condicio-
namento classico, condicionamento operante e aprendizagem social.
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3. Condicionamento classico

O condicionamento classico surgiu de um experimento realizado por um
fisiologista russo chamado Ivan Pavlov (1849-1936). Ele queria provar que
é possivel conseguir as respostas desejadas condicionando o individuo
atraveés de estimulos. Seu experimento consistiu em ensinar cdes a salivar.
Através de um procedimento cirdrgico ele adaptou medidores de saliva
em alguns caes. Ao tocar uma sineta e apresentar um pedaco de carne
ao cdo, o animal produzia saliva cuja quantidade era medida pela pipeta
adaptada. Apds algum tempo o cao produzia saliva somente com o toque
da sineta.

PAPO TECNICO

Aqui chamamos a carne de estimulo nao condicionado, a
salivacao produzida pela carne é chamada de resposta nao
condicionada. A sineta é chamada de estimulo condicio-
nado e a salivacao ocorrida pela associacao da sineta com a
carne é chamada de resposta condicionada.

Essa experiéncia explica porque can¢des natalinas, por exemplo nos tra-
zem boas lembrancas da infancia. Normalmente sdo associadas ao clima
festivo e sentimentos de alegria.

4. Condicionamento operante
De acordo com a teoria do condicionamento operante de Burrhus Frede-
ric Skinner, o comportamento se da em funcdo de suas consequéncias, ou
seja, as pessoas se comportam de maneira que possam conseguir aquilo
gue desejam ou para evitar aquilo que nao querem. O comportamento
tende a se repetir de acordo com o refor¢co. Em outras palavras, se as
consequéncias foram agradaveis, o comportamento se tornara frequente.
Segundo Skinner, a recompensa mais efetiva € aquela que é dada ime-
diatamente apds o comportamento desejado e quando o comportamento
é punido ele ndo é repetido. O nosso mundo esta cheio de recompensas
para comportamentos desejaveis, como por exemplo uma maior comis-
sdo para um maior volume de vendas, ou boas notas em funcdo de um
trabalho bem feito etc.

5. Aprendizagem Social
A Teoria da Aprendizagem Social é considerada uma extensao do Condi-
cionamento operante, ou seja, ela assume que o0 comportamento se da
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em razao de consequéncias. Também defende o fato de que a aprendi-
zagem se da através da observac¢ao. Nesse sentido, valoriza-se muito a
percepcdo. E através da percepcdo que a pessoa escolhe um modelo a
ser seguido e a partir dai define as consequéncias que irdo ditar o seu
comportamento. Existem quatro processos determinantes da influéncia
de um modelo sobre o individuo:

a. Processos de atencdo: o aprendizado se da quando ha a selecdo de
um modelo para se prestar atencao. Normalmente o modelo é sele-
cionado em funcdo daquilo que se acha atraente.

b.  Processos de retencdo: aquilo que se observou é retido na memoria
e mesmo quando o modelo ndo estiver mais disponivel o individuo
conseguira se lembrar.

c. Processos de reproducdo motora: é a agao propriamente dita, ou
seja o individuo reproduz aquilo que observou.

d.  Processos de reforco: a motivacdo através de incentivos positivos ou
recompensas leva o individuo a reproduzir o comportamento obser-
vado no modelo.

Veja bem, o proprio chefe pode ser um modelo a ser seguido. Quanto
maior for o grau de empatia entre o lider e seus liderados tanto maior
sera a probabilidade do lider ser tomado como um exemplo a ser seguido.

A aprendizagem se da durante toda a nossa vida em todos os ambien-
tes. Sendo assim, busca-se encontrar maneiras diferentes de ensinar os
funcionarios a se comportarem de forma adequada aos objetivos da or-
ganizacdo. Contudo, cabe lembrar que embora os treinamentos sejam ne-
cessarios para a busca de melhores resultados das empresas, as pessoas
devem ser respeitadas e, 0 seu processo de aprendizagem, deve ser visto
como uma oportunidade de crescimento do ser humano e ndo como um
adestramento da mdo de obra.

MODELAGEM DE COMPORTAMENTO

Quem administra pessoas deve estar sempre preparado para, dentro de
padrdes éticos, buscar modelar o comportamento de seus liderados. O
comportamento pode ser modelado por meio de quatro procedimentos:

a. Reforco positivo - € dado como um incentivo para que o individuo
continue repetindo aquele tipo de comportamento. Pode ser um
simples elogio do tipo: “bom trabalho”};

b. Reforco negativo - é dado como uma repreensdo para que o indi-
viduo nao mais produza comportamentos indesejaveis. O fato de
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torcer o nariz quando algo acontece pode ser um refor¢o negativo
para que determinado comportamento ndo mais ocorra;

c.  Punicdo - € um castigo com o intuito de eliminar comportamen-
tos indesejaveis. Algo como um desconto do salario por um pre-
juizo causado por ato de irresponsabilidade pode ser considerado
uma punicao;

d. Extingdo - alguns comportamentos podem ser extintos quando ndo
recebem reforco.

Comportamentos desejaveis devem ser incentivados, pois o ser humano
precisa de incentivos para manter em alta a sua autoestima e produzir os
resultados esperados.
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ANTENA,
PARABOLICA

O que teria sido da sele¢do brasileira de 1958 e de 1962
sem a presenca do jogador Garrincha?

E dificil prever exatamente, mas essas duas conquistas
ndo teriam sido espetaculares como foram...

Por causa do Teste de QI, o psicélogo Jodo Carvalha-
es recomendou que Garrincha ndo integrasse a selecao,
pois o resultado de Garrincha foi tdo ruim que se asse-
melhava a de um débil mental!

Pesquise essa histéria e descubra como a teoria das
Inteligéncias Multiplas poderia ter evitado esse constran-
gimento aos protagonistas do fato.

E debata com seus colegas, no forum, a esse respeito:
quantos “garrinchas” ja foram impedidos de apresenta-
rem seu talento nas organiza¢des em processos de sele-
cdo de pessoal por conta de testes que ndo mensuram
plenamente a competéncia e o potencial dos individuos?

E AGORA, |JOSE?

Depois de estudar os fundamentos do comportamen-

to individual no préximo capitulo vocé estudara a Visao

Biopsicossocial. Tera a oportunidade de tomar conheci-

mento das trés camadas que permitem entender melhor

as pessoas. As dimensdes biologica, psicoldgica e social.
Vamos juntos?




GLOSSARIO

Biograficas: Bio = vida + grafia = escrita; Des-  Envasar: o0 mesmo que envasilhar ou colocar

cricdo da vida de alguém. em vasilhame.
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