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OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM

Ao final da UA o aluno devera compreender o significado
de um contrato psicolégico de trabalho, o impacto da
personalidade e das emo¢fes no comportamento orga-
nizacional e no proprio contrato psicoldgico de trabalho.

COMPETENCIAS

Elaborar planos de analise de indicadores de expectati-
vas para gerir os contratos psicolégicos de trabalho,
bem como conhecer classifica¢bes possiveis para a per-
sonalidade e para a emocdo e seu impacto no compor-
tamento organizacional.

HABILIDADES

Reconhecer um contrato psicolégico de trabalho; Iden-
tificar as expectativas que regem o contrato psicologico;
Identificar os fatores que podem contribuem para o su-
cesso ou fracasso do contrato psicologico de trabalho.




APRESENTAGCAO

Nesta UA vocé tera a oportunidade de estudar que além do
contrato de trabalho explicito, ou seja, do documento que é
assinado por patrdo e empregado, existe outro contrato que
é por assim dizer psicolégico. Ele é basicamente composto
por expectativas de ambas as parte e pode gerar satisfacbes
e insatisfacdes. Vera ainda as classificacbes de personalida-
des, o papel das emoc¢fes e dos tipos de poder exercidos
pela organiza¢do sobre o comportamento organizacional.

PARA COMECAR

Para ilustrar o assunto desse capitulo leia com atencao a
pequena histéria a seguir. Ela o ajudara a entender melhor
o tema do qual trataremos.

Quando Pedro passou pela primeira vez em frente a empre-
sa do Sr. Alcindo, ficou encantado. Um jardim muito bem
cuidado contornava a fachada do pequeno prédio cuja fren-
te do escritério era de vidro espelhado. O portdo principal,
acionado por um vigilante que controlava tudo de dentro de
uma guarita equipada com monitores de um circuito fecha-
do de TV. Pedro que estava desempregado ha seis meses
pensou: Essa deve ser uma empresa legal para se trabalhar.

Enviou um curriculo através de um amigo e algum tem-
po depois foi chamado. Apertou a campainha e logo ouviu
a voz do vigilante pelo interfone... Depois de cumpridas as
exigéncias, entrou no escritério onde Sr. Alcindo o atendeu.

— Pedro, gostei muito do seu curriculo - foi logo falan-
do. - Gostaria que vocé viesse trabalhar conosco, afinal
vocé tem experiéncia no setor de faturamento e estamos
precisando de alguém com o seu perfil. O salario inicial
é de R$ 900,00, mas, depois do contrato de experiéncia
podemos reajustar para R$ 1.300,00. Com o tempo, se
vocé se esforcar, podera ter ainda alguns reajustes. Esta-
mos estudando a possibilidade de, em breve, oferecermos




também um convénio médico. O horario de trabalho é das 8 as 17 horas,
de segunda a sexta-feira, com uma hora de almogo; aos sabados, das 8
as 12 horas. O que acha?

Pedro ficou todo contente. Aceitou a proposta e assim foi contratado.

No inicio estava tudo bem. Ja na primeira semana de trabalho, o Sr.
Alcindo pediu a Pedro que ficasse até mais tarde para terminar de emitir
algumas notas que ndo conseguiu dar conta durante o dia. Essa prdtica
comecou a ocorrer com certa frequéncia.

Os meses foram passando, Pedro logo se entrosou com os colegas e
criou lacos de amizade. Sr. Alcindo, no corre-corre, como sempre, quase
nao tinha tempo de dar atencdo aos funcionarios.

Pedro passou pelo contrato de experiéncia e os problemas comecaram
a aparecer, pois ele nunca recebeu nenhuma hora extra pelos dias que
ficava até mais tarde; assim, comecou a ficar chateado com essa situa-
¢do. Sr. Alcindo, de sua parte, reclamava com Pedro pelos seus frequentes
atrasos, ao que ele argumentava que também saia mais tarde. Entre um
descontentamento aqui e outro ali, as promessas de reajuste de salario e
do convénio médico também ndo se concretizaram. Sr. Alcindo pensava
consigo: “Esse rapaz parece meijo devagar. Se continuar assim vou ter que
arrumar outro e demiti-lo! Mas é tao dificil arrumar alguém com qualifica-
caol”, ao passo que Pedro por sua vez pensava: “Patrées sao todos iguais!
Se a gente bobear eles nos escravizam. Tenho vontade de procurar outro
emprego. S6 ndo faco isso por causa dos colegas que sdo tao legais comi-
g0. Ja conheco a todos e 0 nosso ambiente aqui € muito bom!”

FUNDAMENTOS

Toda vez que se estabelece um vinculo que envolve a satisfacao de ne-
cessidades de duas ou mais partes, ocorre um fendmeno psicossocial
denominado contrato psicolégico. No caso de um contrato de trabalho
celebrado entre uma empresa (empregador) e uma pessoa (empregado),
existe uma série de expectativas que embora nao estejam explicitas no
contrato, estao implicitas no acordo entre as pessoas.

Em outras palavras, o contrato explicito € aquele que esta escrito no pa-
pel. Neste contrato vocé pode obter uma série de informacdes como ho-
rario de trabalho, funcdo que o empregado desempenhara, o salario que
a empresa se dispbe a pagar etc. Entretanto existem algumas coisas que
nao estao escritas. Essas coisas, que sao as expectativas do empregado para
com a empresa e desta, através das pessoas que a representam, para com
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Figura 1. Intersecgao
de interesses.

o0 empregado constituem aquilo que chamamos de contrato psicolégico
de trabalho.

Durante o processo de recrutamento e selecdo ocorre como que uma
“paquera” entre a empresa e o futuro empregado. Ambos se apresen-
tam um ao outro, seduzem-se e fazem promessas criando expectativas. O
futuro empregado apresenta seu curriculo falando sobre suas experién-
cias profissionais, suas qualidades, virtudes e valores. A empresa, por sua
vez, diz qual é a sua missao (algumas apresentam um video institucional),
quanto esta disposta a pagar de salario, plano de beneficios etc. O contra-
to de trabalho é celebrado quando as duas partes aceitam aquilo que a
outra tem a oferecer. Seria o ideal para as duas partes se entre elas hou-
vesse mais do que um contrato, mas um pacto envolvendo interesses,
satisfacdo de necessidades e expectativas de ambas as partes. No entan-
to, sabemos que nem sempre as necessidades sao satisfeitas. Muitas ex-
pectativas sao frustradas em razao da falta de comunhdo nos interesses,
pois na relacdo que se desenvolve o empregado, além de seu curriculo e
habilidades profissionais, traz consigo suas emoc¢des, sua histéria de vida
e seus vinculos familiares. Afinal de contas o ser humano é inteiro, ou
seja, durante o horario de trabalho ndo da para deixar emoc¢des, familia,
historia etc. Em contrapartida, a empresa possui normas, objetivos, com-
promissos com clientes e fornecedores e também nao pode deixar de
lado sua missao enquanto empresa para dar aten¢ao a questdes que sao
pessoais e proprias de cada empregado.

Na figura a seguir, a area cinza representa os interesses em comum
entre empresa e empregado.

[j EMPRESA

EMPREGADO 8

Talvez uma maneira de suavizar e até mesmo prevenir problemas relacio-
nados a insatisfacdo das partes seja justamente ampliar e, até certo pon-
to, explicitar as expectativas. Veja, por exemplo, o caso de Sr Alcindo e Pe-
dro contado no inicio do capitulo. Sera que se houvesse um bom dialogo
entre eles o problema ndo seria resolvido? E se a empresa, representada
pelo Sr. Alcindo, buscasse adotar as medidas a seguir?
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-  Conhecer as expectativas em rela¢ao ao trabalho dentro da empre-

sa;

Aumentar as informacdes entre eles (um saber mais sobre o outro);

- Criar vinculos positivos entre o empregado e a empresa (coisas posi-

tivas que possam uni-los);

Negociar de forma a repensar as expectativas de um e de outro;

- Definir claramente os papéis de cada um (cada um deve saber exa-
tamente o que, compete a quem);

- Criacdo de um programa para administrar os conflitos e as frustracdes.

g

%

Além dessas medidas a empresa poderia ainda fazer um mapeamento
do contrato psicologico de trabalho de forma a proporcionar aos funcio-
narios um conhecimento maior da cultura organizacional, ou seja, quais
sdo os habitos, as crencas que sao traduzidos nas normas da empresa e
compartilhado com todos através dos valores, das atitudes e expectativas.
Isso poderia proporcionar:

- Melhoria do desempenho profissional;

- Menor resisténcia as mudancas;

-  Reducado das especulacbes, das duvidas e também das sensac¢des
de ameacas;

-  Fortalecimento da imagem da empresa e também do seu auto-
conceito;

- Facilitar o projeto de vida do empregado com relacdo a empresa e
também o projeto que a empresa tem com rela¢do ao empregado.

Quando ndo temos a visao do todo, isto €, quando o funcionario
nao tem consciéncia daquilo que se espera dele e a empresa, também
nao sabe aquilo que se espera dela, muito provavelmente ambos ficarao
frustrados um com o outro. Havera desilusao, raiva, rejeicdao, sentimen-
to de iniquidade, diminui¢ao do desempenho e fatalmente o funcionario
pedira demissao ou a empresa o demitira. Veja o exemplo de Pedro e Sr.
Alcindo. Sera que eles nao estdo com uma visdo restrita em relagao ao
que cada um espera do outro?

Por isso é importante que o funcionario saiba, durante todo o tempo,
0 que se espera dele. Ele precisa ter consciéncia das normas e dos pro-
cedimentos que normalmente sdo adotados na empresa. Isso envove a
importancia do Feedback que vocé estudara na UA 8.
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TIPO DE VINCULOS

Alguem ja lhe perguntou por que vocé trabalha? Pois é, a grande maio-
ria das pessoas talvez respondam que trabalham por que precisam. Mas
precisam de qué? Provavelmente essas pessoas continuariam a respos-
ta falando da questdo da satisfacdo de suas necessidades mais basicas,
como alimentacao, moradia etc. Entretanto, existe algo mais que prende
o trabalhador nesse ou naquele emprego. Sera que aquilo que prende as
pessoas em seus respectivos empregos sao somente as necessidades?
Pense no seu trabalho. O que, além da satisfacdao das necessidades basi-
cas prende vocé a ele?

Quando falamos em vinculo, evidentemente estamos nos referindo a
algo muito maior do que o contrato de trabalho, pois as pessoas buscam
sintonia de interesses e em funcao desses estabelecem critérios especifi-
cos para julgar e escolher. O que quero dizer é que as pessoas constroem
lacos, tem em mente a questao do dever social, da realizacdo profissional
ou até mesmo se acomodam e acham dificil sair da zona de conforto e
enfrentar um processo de mudanca. Moldam a sua existéncia de forma
positiva ou negativa com os outros e consigo mesmas. Veja, por exemplo
a situacao de Pedro: além de precisar do emprego para se sustentar ele
também desenvolveu lagos de amizade que ajudam a fortalecer o vinculo
com o emprego.

FATORES DE MANUTENCAO OU QUEBRA DO ViNcuLO
Evidentemente, enquanto houver vinculo entre um empregado e um em-
pregador havera também duas possibilidades: a manutenc¢ado ou a quebra
deste vinculo.

Essas duas possibilidades dependem da combinacdo de alguns fatores:

-  Conhecimento: como a realidade de vida da pessoa confronta com

a realidade vivida no trabalho;

Atitude: que tipo de atitude a pessoa costuma adotar;

Comportamento individual e do grupo;

- Institucionalizagdo: como as praticas individuais e grupais se en-
guadram no sistema organizacional.

v

E interessante saber até que ponto as partes (empregado e empregador),
estdo dispostas a manter o vinculo, ou seja, qual é o nivel de interesse que
elas se dispdem a assumir. Outro fator que pode colaborar é comose da a
comunicacao informal dentro da empresa, imagine que um simples boato
pode provocar o desligamento de uma pessoa do emprego.
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No exemplo citado no inicio do capitulo sera que existe interesse da
parte de Pedro ou do Sr. Alcindo em manter o vinculo? Se vocé pudesse
aconselha-los, o que vocé diria?

Um outro fator que merece ser lembrado é justamente a confianca.
Acreditar um no outro é um fator determinante para garantir avanc¢os
no contrato de forma a conseguir uma estabilidade na relacao tanto no
sentido quantitativo (tempo), quanto no sentido qualitativo. E interessan-
te dizer que se ndo existe confianca ndo existe serventia, ou seja, se vocé
nao puder confiar numa pessoa, ela nao lhe serve.

Em tempo, é importante falar que o empregado muitas vezes pode
entrar em contradicdo em razao daquilo que Ihe é exigido. Por exemplo:
o empregado tem por principio sempre dizer a verdade. No entanto, as
vezes o chefe da a seguinte ordem: - Se alguém me procurar, diga que eu
nao estou.

Embora pareca uma ordem simples de ser cumprida, o empregado
pode se sentir mal em executa-la. Olha que estamos falando de algo cor-
riqueiro, imagine que existem outras ordens que colocam o funcionario
em situa¢des muito mais contraditérias.

Além desses fatores internos temos ainda fatores externos que podem
influenciar a relacdo como é o caso de problemas relacionados a econo-
mia do pais, sindicatos etc. que enfraquecem o contrato psicolégico. No
entanto, as partes envolvidas devem se esfor¢ar no sentido de criar estra-
tégias para manté-lo.

OS TIPOS DE EXPECTATIVAS

Conforme vocé esta vendo, desde o inicio do capitulo estamos tratando
de expectativas do patrao ou do empregado. Talvez a melhor maneira de
mapear tais expectativas seja fazer um levantamento de ambas as expec-
tativas e verificar quais sdo aquelas que se contrastam e quais aquela que
se assemelham. Para tanto, podemos utilizar os seguintes indicadores:

- Necessidades individuais (quais sdo as necessidades do empregado?
Podemos aqui, fazer a mesma pergunta que fizemos quando fala-
mos de vinculo. Por que a pessoa trabalha naquela empresa?);

-  Necessidades da empresa (qual é a necessidade da empresa? O que
ela espera do empregado?);

> Anadlise e contraste entre as prioridades das pessoas e da empresa
(analisar e comparar quais sao as prioridades da pessoa e da empre-
sa no que se refere aquele trabalho);

- Andlise de probabilidade de sucesso ou de fracasso das expectativas;
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-  Ponderacdo dos dados levantados sobre os estilos de poder e regras

do grupo;

Incentivos - direitos e deveres;

-> Influéncias das associa¢des de classe (como sindicatos, OAB, Conse-
Ihos regionais etc.);

- Nivel de profissionalizacao das praticas de RH;

- Equilibrio e padr8es de troca entre as pessoas e a empresa.

g

O QUE E PERSONALIDADE?

Outro fator que tem relevancia quando o assunto é contrato psicoldgico
de trabalho é a personalidade da pessoa, uma vez que a personalidade é
0 conjunto de caracteristicas que afetam as reac¢des e as intera¢des de um
individuo com outros e com o ambiente. Esse conjunto € resultado de fa-
tores hereditarios, ambientais e situacionais. Avaliar personalidade é algo
complexo. Por essa razao, ha varias explicagdes para entender a forma de
pensar, sentir e agir das pessoas. Ha trés abordagens tradicionalmente
destacadas. Elas sdao apresentadas segundo seus precursores: Freud, Mo-
reno e Skinner.

1. FREUD

O trabalho de Sigmund Freud tera um enfoque maior para a visao do in-
terior do individuo. Estudar o inconsciente para entender as profundezas
da pessoa e o como ela influencia sua conduta. A partir desse trabalho,
nasce a escola da psicanalise.

O esforco de Freud foi identificar a origem dos distUrbios psiquicos
para que a causa fosse tratada e curasse o paciente. Comegou com seu
contato com Breuer. No tratamento de uma paciente, criaram um método
gue denominaram de catartico. Este método consistia em ajudar o pa-
ciente a expor seus traumas, relatando-os ao médico, de modo que isso o
aliviava e melhorava sua saude.

Freud percebeu, nessas experiéncias, que muitos dos problemas ti-
nham origem sexual. Alias, foi por destacar a sexualidade humana como
principal fonte de traumas que a aceitacdo de suas teorias pela comuni-
dade cientifica fora muito dificil.

Para Freud, o consciente é como a ponta aparente de um jceberg. E
tal como o iceberg, € importante revelar o que esta escondido, submer-
so no individuo. S6 a ponta do iceberg nao o explica, ndo mostra sua
forca. Perceber apenas o consciente é insuficiente para entender o ser
humano. E preciso entender também seu inconsciente para explicar
seus comportamentos.
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Foi Freud que destacou a importancia da infancia na vida das pessoas.
Para ele, sera nessa fase inicial da vida que as caracteristicas mestras da
personalidade serao formadas. Por essa razao, também serdo os traumas
da infancia que provocarao problemas psicoldgicos na vida adulta des-
sa pessoa.

Freud formulou a Teoria do Aparelho Psiquico. Ele distingue os seguin-
tes elementos:

a. Zonas ou niveis de consciéncia:
. Consciéncia: fatos atuais facilmente lembrados;
. Subconsciéncia: fatos ndo tdo nitidos que exigem maior esforco in-
trospectivo;
3. Inconsciéncia: fatos escondidos por esquecimento, como mecanismo
de defesa contra o sofrimento de tais lembrancas.

N =

b. Tipos de conteldos psicolégicos:

3. Ego: conteudos regidos pela realidade;

4. Superego: conteudos regidos por valores morais;
5. Id: conteudos regidos pelo prazer, a libido.

O ego se esforca por neutralizar as ansiedades causadas pelo conflito entre
as repressdes do ambiente e do superego e as demandas do id. Foi Freud
guem explicou alguns mecanismos de defesa do Ego. Sao eles:

a. Repressao: afastamento da consciéncia. Exemplo: repressado sexual
levando a impoténcia;

b. Negacao: negar a existéncia da ameaca. Exemplo: negar a perda de
um ente querido;

c. Formacdo de reagao: expressar um impulso inverso ao que esta
submetido. Exemplo: sob agressao, reagir amigavelmente;

d. Projegdo: atribuir a outra pessoa o préprio impulso. O famoso jogar
a culpa nos outros ou nas coisas;

e. Regressao: resgatar uma fase da vida mais agradavel. Exemplo:
comportamento infantil em adultos;

f.  Racionalizagao: reexplicacdo do comportamento para torna-lo
mais admissivel. Exemplo: justificar erros dizendo: “é errando que
se aprende!”;

g. Deslocamento: transferir impulso a outro objeto. Exemplo: atirar um
copo na parede, para ndo bater em alguém que se esta com raiva;
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h.  Sublimacao: o impulso é transferido para algo mais aceitavel. Exem-
plo: por ndo ter tido filhos, ao invés de se lamentar, adota-se crian-
cas orfas.

Freud entdo destaca outro ponto importante para a investigacao psiquica:
os sonhos. Para ele, estudar os sonhos € um método confiavel de inves-
tigacao das profundezas da mente humana. Para ele, o sonho é a via real
para o inconsciente.

A compreensdo dos estudos de Freud e de seus colaboradores poste-
riores, como Jung, Adler, Horney, Fromm e MacCoby, contribuem com o
entendimento de comportamentos humanos na organizacdo. Isso porque
ha inadequacbes que podem ter origem no inconsciente do trabalhador
e os gestores devem estar atentos a necessidade do encaminhamento
correto destes casos.

Um gestor que despreze a influéncia do inconsciente nos comporta-
mentos dos trabalhadores, provavelmente procedera de formar incorreta,
tentando resolver atacando sintomas, consequéncias, e ndo as causas do
problema. E ainda, ao invés de resolver, podera piorar as situa¢des orga-
nizacionais problematicas.

2. MORENO
A contribuicdo de Jacob Levy Moreno é estudar como se estabelece o vincu-
lo entre a dimensao interior do individuo com a dimensao exterior. Difere
de Freud, pois ndo concorda que apenas a exposicdo verbal de traumas
levara as pessoas a cura de seus problemas psiquicos. Para Moreno, é ne-
cessario agir. Ao invés de tratamentos individuais puramente verbais, Mo-
reno propora tratamentos coletivos com métodos de a¢ao (psicodrama).
Também difere de Freud por valorizar mais o presente do que o passado.
Para Moreno, as pessoas desempenham papéis que se manifestam em
conformidade com o ambiente do qual elas participam. Moreno explica
que a personalidade de cada pessoa tem um aspecto central, a esséncia
da pessoa, que é chamado por ele de “nucleo do eu”. Este aspecto cen-
tral, também chamado de matriz da identidade, é protegido pelo “limite
do eu”, que sdo mecanismos de protecdo que acobertam os verdadeiros
sentimentos e motivacdes das pessoas. E 0 “nucleo do eu” é responsavel
por lancar comportamentos tipicos ao ambiente, que Moreno chama de
“papéis”. Estes papéis se revelam a medida que se estabelecam vinculos
entre os papéis de pessoas que estao interagindo. Por exemplo, o papel
de vendedor de uma pessoa se manifesta pelo vinculo que estabelece
com o papel de comprador de outra pessoa. Ha papéis que nao foram
desenvolvidos e eles ndo sdo lancados. Ha papéis que, apesar de bem
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desenvolvidos, s6 se manifestam em ambientes que proporcionam vincu-
los com papéis complementares de outras pessoas.

A pessoa expora apenas os papéis bem desenvolvidos. Ou seja, mais
papéis serdo expostos quanto mais papéis o individuo tiver bem desenvol-
vido. Quanto menos papéis bem desenvolvidos possuir, menos a pessoa
expora no ambiente. Consequentemente, quanto mais a vontade a pes-
soa estiver, mais papéis ela expde. Quanto mais insegura estiver, menos
papéis sao lancados ao ambiente. Outra consequéncia sera os vinculos
decorrentes da exposi¢ao de papéis. Quanto mais papéis expostos, maior
a probabilidade de ocorréncia de vinculos sociais.

Note que essa abordagem ajuda a compreender a atuacao dos dirigen-
tes. Quanto mais bem desenvolvido for o papel de lideranc¢a do dirigente,
provavelmente maior sera a exposicao desse papel e mais vinculos ocor-
rerdo com as pessoas que expuserem seu papel de seguidor. Entender
este cenario facilita o trabalho do gestor que busca administrar uma em-
presa de modo a obter maior eficiéncia e eficacia organizacional.

Outra possibilidade de gestdo que surge é entender a fadiga que de-
terminada atividade organizacional esteja causando aos trabalhadores.
Segundo a teoria proposta por Moreno, a fadiga é resultado do sobre-
-esforco que a pessoa faz para compensar a dificuldade de criar vinculos
e acaba por ter a sensacdo de que o “tempo demora a passar”. Quando a
pessoa tem muitos papéis bem desenvolvidos, a facilidade de criar vincu-
los gratifica a pessoa, tornando a relacdo satisfatoria com os outros e dao
aquela sensacdo de que o “tempo voou”.

E a abordagem de Moreno ainda contribui para os programas de de-
senvolvimento de pessoas. Se as pessoas tomarem consciéncia de suas
potencialidades, de quais papéis estao mais bem desenvolvidos, poderao
determinar conscientemente qual a melhor trilha de desenvolvimento
deve seguir. Quais competéncias a pessoa deve aprimorar ou desenvol-
ver. Quais capacitac¢des, cursos, treinamentos deve fazer. Enfim, podera
planejar seu desenvolvimento de modo a aproveitar da melhor maneira
possivel sua personalidade.

O desafio é como propiciar este autoconhecimento? Como ajudar a pes-
soa a conhecer seus papéis mais bem desenvolvidos? Moreno propde a
técnica do Psicodrama. O Psicodrama consiste na dramatiza¢do de situa-
¢Bes que o protagonista possa ter vivido. Por ter suas raizes no teatro, essa
dramatizacao permite ao protagonista limitar menos sua exposi¢ao. Ao per-
mitir maior exposicao de si proprio durante a dramatizacao de uma cena,
a pessoa facilita a analise de seu comportamento. Com a colaboracao de
terapeutas, que assistem e analisam as cenas, e dos demais participantes
da cena, que também participam da psicoterapia, os comentarios de todos
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contribuirdo com as descobertas dos papéis que aquele individuo tem de-
senvolvido, ou nao.

Outra perspectiva organizacional para o psicodrama é propiciar o de-
senvolvimento de competéncias que envolvem muito mais do que conhe-
cimento. E possivel imaginar como esta técnica pode contribuir na forma-
cdo de dirigentes, que poderao dramatizar situacdes que exponham seu
papel de lideranca e Ihe permita melhorar o seu comportamento.

As organiza¢8es ainda podem utilizar o psicodrama para a selecao de
pessoas. A técnica, também conhecida como role playing, facilita a analise
de candidatos por meio da dramatizacdo de situa¢des simuladas de tra-
balho do cargo em disputa.

E uma evoluc¢do do psicodrama, o sociodrama, tem resolvido proble-
mas de relacionamento das pessoas que compde uma equipe de traba-
Ilho. A equipe é exposta a jogos que simulam vinculos patolégicos, exigin-
do do grupo uma analise sobre as rea¢des individuais. Se bem trabalhado,
esse processo diminui ou elimina convivéncias desconfortaveis entre os
membros, pois estes aprendem a conviver melhor uns com os outros.

3. SKINNER

Depois do experimento de Pavlov sobre condicionamentos aprendidos
por cachorros, muitos estudiosos ainda entendem também o ser huma-
NoO COMO um organismo que reage aos estimulos ambientais de forma
semelhante, podendo ser manipulado se o ambiente estiver apropriada-
mente controlado.

A base desta teoria esta na relacdo interdependente e inter-relacionada
dos conceitos de estimulo e de resposta. O estimulo é a alteracdao do am-
biente e a resposta é a alteracao de comportamento influenciada pela
alteracao do ambiente. Portanto, o estimulo provoca a resposta, ou seja,
o comportamento é determinado pelo ambiente. E dependendo da repe-
tibilidade do mesmo estimulo, a resposta é condicionada a ser a mesma.

Um destes estudiosos foi Burrhus Frederic Skinner. Para ele, a dimen-
sdo exterior condicionara os comportamentos individuais. Ele estudou o
comportamento humano sob o ponto de vista da reacdo animal. E consi-
dera o processo de aprendizagem como determinante do comportamen-
to humano. Para ele, o comportamento humano ndo é inato e é aprendi-
do ao longo da vida de uma pessoa, em funcdo dos estimulos ambientais
que esta vive.

Ele distingue dois tipos de comportamentos:

a. Comportamento reflexo: que é uma simples reacdo a alteracdo am-
biental, como, por exemplo, o lacrimejar de quem corta uma cebola;
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b. Comportamento operante: que é uma reacdo que opera e tem
efeito sobre o ambiente, como, por exemplo, trocar um pneu furado.

Skinner também apresenta em sua teoria o conceito de reforco. Reforco é
aquele evento posterior ao comportamento que pode estimula-lo, ou nao.
Para Skinner ha dois tipos de reforco:

a. Positivo: recompensa que estimula a repeticao do comportamento;
b. Negativo: punicdo que inibe a repeticdo do comportamento, até
sua extincao.

Essa abordagem colabora com a elaboracdo de treinamentos, principal-
mente para atividades técnicas muito especificas. Para esses treinamen-
tos, utiliza-se a Instru¢do Programada.

Outra contribuicdo para a gestdo é o conceito de reforco positivo. No
trabalho em equipe, recompensar o comportamento desejavel estimu-
la ndo s6 o trabalhador executante, mas todos os membros a adotar
aquela conduta. Apesar de que o proprio Skinner nao confirmava que a
remuneracao variavel dos operarios garantia a repeticao de comporta-
mentos desejaveis.

CONCEITOS

Personalidade € o conjunto de caracteristicas que afetam as
reagoes e as interagcdes de um individuo com outros e com o
ambiente. Esse conjunto é resultado de fatores hereditarios,
ambientais e situacionais.

TRACOS DE PERSONALIDADE

Os tracos de personalidade podem ser classificados. Como fica claro
nas abordagens apresentadas anteriormente, ndo é possivel limitar,
mas ha duas abordagens que contribuem nas organiza¢des nos pro-
cessos de selecdo.

A primeira abordagem é o Indicador de Tipos Myers-Briggs. Em inglés,
Myers-Briggs Type Indicator (MBTI). Este indicador é obtido por meio de
um teste com cem questdes. A partir das respostas, o individuo pode ser
classificado como:
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-> Extrovertido ou Introvertido [Extraversion (E) or Introversion (1)]: Ex-
trovertidos sdo expansivos, sociaveis, assertivos. Introvertidos sao
quietos, timidos;

-> Bom senso ou Intuitivo [Sensing (S) or Intuition (N)]: Bom senso sao
aqueles que preferem a ordem, a rotina e a praticidade. Intuitivos
confiam em processos inconscientes e possuem visao ampliada
das coisas;

> Racional ou Emocional [Thinking (T) or Feeling (F)]: Racional usa l6gi-
ca e raciocinio. Emocional usa valores pessoais e emocdes para lidar
com os problemas;

-  Julgador ou Perceptivo [Judging (J) or Perceiving (P)]: Julgador gosta
de ter controle e quer ter seu mundo estruturado e organizado. Per-
ceptivo é flexivel e espontaneo.

A segunda abordagem é o Modelo Big Five. Este modelo esta baseado em
cinco dimensdes:

1.  Extroversao: mede o nivel de conforto que a pessoas tem com seus
relacionamentos. Quanto ela é socidvel ou timida;

2. Amabilidade: mede a propensao em acatar ideias alheias. Quanto o
individuo é cooperativo ou confrontador;

3. Consciéncia: mede a confiabilidade da pessoa. Quanto ela é respon-
savel ou distraida;

4. Estabilidade emocional: mede a capacidade do individuo para en-
frentar o estresse. Quanto ele é seguro e autoconfiante ou nervoso
e inseguro;

-  Abertura para experiéncias: mede o interesse por novidades.
Quanto a pessoa é curiosa e criativa ou quanto prefere o convencio-
nal e familiar.

ATENCAO

Fatores internos, fatores externos e suas interacoes in-
fluenciam a formacao da personalidade e a manifestacao
das emocoes!

As culturas nacionais influenciam os resultados destas duas mensuragdes,
portanto seu Uso nas empresas deve estar atento a este aspecto. Como sao
modelos estadunidenses, estas abordagens sao mais adequadas quando
utilizadas em empresas localizadas nos EUA ou cuja cultura organizacional
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esteja muito baseada e alinhada a cultura norte-americana. Isto ndo dimi-
nui a importancia destes modelos, que auxiliam a classificacdo dos traba-
Ihadores quanto a sua personalidade e contribui com a organizacdo para
entender seu comportamento diante de sua atividade profissional.

Para o Comportamento Organizacional, é importante avaliar também:

>  Centro de Controle: qual € a percepcao do individuo sobre seu des-
tino? Esta em suas maos ou esta alheio a sua vontade? Pesquisas
indicam que aquele trabalhador que acredita ter em suas maos o
controle de seu destino esta mais propenso a ter maior satisfacao
no trabalho. Estes também costumam assumir cargos cuja atividade
seja menos estruturada, mais desafiadora e de direcdo. Ja os que
acreditam que seu destino esta alheio a sua vontade, preferem car-
g0s mais estruturados e aceitam melhor a condi¢do de subordinacao
nas estruturas organizacionais;

-  Maquiavelismo: quanto o individuo é pragmatico e consegue man-
ter distancia emocional? Pode influenciar o sucesso!;

- Autoestima: quanto o individuo gosta de si mesmo? Influéncia a
satisfacdao com o trabalho. Quanto mais baixa for a autoestima dos
dirigentes, mais eles hesitam em tomar medidas impopulares;

-  Automonitoramento: quanto o trabalhador consegue ajustar seu
comportamento a situacdo que vivencia? Baixo automonitoramento
mantém grande coeréncia entre o que é e o que faz. Pode ser prejudi-
cial, pois ha situa¢gdes na empresa que exigem ajustes ou adaptacdes;

-  Propensado ao risco: quanto o individuo esta disposto a se arris-
car? Avessos e conservadores versus arrojados e ousados. Afeta
a carreira, tanto na determinacdo de qual a profissdo quanto de
sua sequéncia;

-  Atitude proativa: quanto o trabalhador tem iniciativa para resolver
problemas? Normalmente assumem a lideranga, cuidam de sua car-
reira e se dao bem em sele¢ao. Costumam desafiar o “status quo” e
tendem a serem empreendedores.

ADEQUACAO DA PERSONALIDADE
Por que é tao importante classificar um trabalhador quanto a sua per-
sonalidade?

Ha uma preocupacdo cada vez maior em alinhar a personalidade do
individuo ao trabalho que ird desempenhar ou a cultura da empresa. Esse
alinhamento aumenta a probabilidade do trabalhador ter um elevado de-
sempenho profissional e um alto grau de satisfa¢do no trabalho.
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Tabela 1. Tipologia
de Holland.

Fonte: Adaptado de
ROBBINS, 2005, p. 87.

Entdo, seria interessante que o trabalhador exercesse uma profissao
que fosse coerente a sua personalidade. E que a empresa fosse capaz
de identificar esta coeréncia, para propiciar uma carreira que mantivesse
este alinhamento, evitando conflitos e problemas.

John Holland propds uma tipologia de personalidade, indicando as ocu-
pacdes mais convenientes para cada tipo. A tabela a seguir apresenta su-
cintamente essa proposta.

TIPO CARACTERISTICA ATIVIDADE INDICADA
INDIVIDUAL

Atividades profissionais
que exijam habilidade,
forca, coordenacao.

Realista Timidgz, persisténc!a,
praticidade, genuinidade
Atividades profissionais

que envolvam raciocinio,
organizacao e entendimento.

L Curiosidade, independéncia,

Investigativo LT L
originalidade, analiticidade

Atividades profissionais

que envolvam o auxilio e o

desenvolvimento de pessoas.

. Sociabilidade,

Social < -
cooperagao, compreensao
Atividades profissionais

Afabilidade, eficiéncia, ;
normatizadas, ordenadas

Convencional

inflexibilidade e sem ambiguidades.
: Atividades profissionais que
Autoconfianca, . :
Empreendedor e v influenciam outras pessoas
ambicao, dominagao )
ou que conquistem poder.
- Imaginacao, Atividades profissionais nao
Artistico . . . . - o
idealismo, criatividade sistematicas, mais livres.

Atualmente, as empresas tém preferido trabalhadores que sejam mais
flexiveis e adaptaveis as inUmeras mudancas ambientais do que aqueles
gue sdo especialistas demais e possuam dificuldade para se ajustar as
exigéncias mercadolégicas que alteram os cenarios setoriais.

Outra preocupacao é tentar alinhar a personalidade do individuo a
cultura da empresa. E muito provavel que uma pessoa curiosa e criativa
seja bem-sucedida em uma organizacao inovadora. E igualmente provavel
gue esta mesma pessoa fique insatisfeita com seu trabalho, mesmo que
exerca cargo idéntico ao da organizacao inovadora, se trabalhar em uma
empresa conservadora que demora a adotar novidades da industria da
qual faca parte.

Portanto, as empresas devem se preocupar em ajustar seus proces-
sos de recrutamento e selecdo para captar talentos que ndao sé demons-
trem dominio sobre a atividade profissional, mas que também possuam
personalidade alinhada com o cargo e com a cultura organizacional.
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Estudar a personalidade de um individuo é dificil. De varios, complicadis-
simo. Trata-se de algo que a organizagao precisa estar preparada para lidar
e normalmente se lida com a remediacao, pois a preven¢do nem sempre é
possivel. E ndo so pela dificuldade de aplicacao de métodos ou pela falta de
tempo e de recursos para se fazer uma analise eficiente e eficaz, mas tam-
bém porque as pessoas procuram apresentar as empresas aquilo que as
organizacbes querem e esperam de um profissional. E neste tipo de com-
portamento, muitas caracteristicas sdo encobertas, omitidas, maquiadas.

Entao, desta Unidade de Aprendizagem, espera-se que vocé ndo saia
um psicélogo, mas alguém preparado para lidar com situa¢es adversas
gue possam ter na personalidade do trabalhador o centro do problema.

ATENCAO

Portanto, as empresas devem se preocupar em ajustar seus
processos de recrutamento e selecdo para captar talentos
que nao s6 demonstrem dominio sobre a atividade profissio-
nal, mas que também possuam personalidade alinhada com
0 cargo e com a cultura organizacional!

EMOCOES
As emoc¢Bes sdo componentes permanentemente presentes no cotidiano
humano. Nao se pode crer na indissociabilidade da razdo e da emocao.
Acreditou-se, por muito tempo, que as organizag¢des, por conta da intro-
ducdo de método, eram espacos que conseguiam afastar ou controlar as
emocdes. E também que as emocdes sdo negativas para as empresas. E por
isto que as emocdes demoraram a aparecer nos estudos gerenciais. Muito
recentemente, por conta de eventos relacionados a sabotagem industrial,
fraudes etc. é que se admitiu a relevancia das emocdes nas organizacdes.
Atualmente, ha muitas atividades que exigem esforco emocional. Além
do esforc¢o fisico e mental, muitos trabalhadores precisam expressar uma
emoc¢ao que nao representa seu verdadeiro estado. Este esforco muitas
vezes € exigido pela empresa e pode ser inverso ao que o individuo esteja
sentindo. Este esforco emocional torna-se cada vez mais presente no co-
tidiano organizacional. E o caso de um atendente de uma lanchonete que
precisa recepcionar com alegria clientes que nem sempre sao simpaticos.
Ou ainda ser cortés com colegas de trabalho que nem sempre sao reci-
procos na cortesia.
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Essa separacgado entre as emocdes sentidas daquelas emoc¢des demons-
tradas pode causar dissonancia emocional e levar o trabalhador a situa-
¢Bes de estresse prejudiciais ao seu desempenho e a sua saude.

Ha uma grande variedade de emocdes, que podem ser sentidas, ou de-
monstradas, em intensidade, frequéncia e duracao diversas. Porém, identi-
ficar, classificar e analisar a personalidade de uma pessoa ja € muito dificil,
é quase impossivel estudar de modo direto as emoc¢des do individuo.

As emocdes podem ser expressas fisicamente, como a tristeza por
meio do choro, a raiva por meio da elevacdo da voz, o medo pela pali-
dez da pele etc. Mas fazer experimentos para provoca-las ou analisa-las
é algo muito complexo. Ou mesmo medir a intensidade delas quando as
emoc¢des acontecem sao dificuldades que impedem o desenvolvimento
de método para administrar as emoc¢Bes no ambiente organizacional ou
em qualquer outro ambiente. E as emoc¢8es se manifestam de maneiras
diferentes nas pessoas, de modo que situacdes idénticas podem provo-
car, ou ndo, emocdes diversas em pessoas diferentes.

Elas sdo influenciadas pela cultura nacional e pela cultura organizacio-
nal. Uma vendedora demonstrar alegria com um sorriso, por exemplo,
pode ser exigéncia para trabalhar no balcao de uma loja no Brasil, mas
pode ser condenavel em uma sociedade muculmana, que entende o sor-
riso com interesse sexual.

Para os estudos do Comportamento Organizacional, resta entender
como as emocdes afetam o trabalhador e quanto o cargo pode exigir dis-
sonancia emocional. Tanto o desempenho quanto a satisfacdo no traba-
Iho sao influenciados pelas reacdes emocionais dos trabalhadores. Re-
acdes negativas normalmente prejudicam o desempenho e aumentam
a insatisfacdo. Principalmente se estas rea¢des forem muito frequentes.
Essas reacdes sdo resultantes da disposicdo pessoal e dos eventos do
trabalho. Dependendo da personalidade e do humor do individuo e dos
aborrecimentos e das alegrias diarias vividas pelo trabalhador, as reacdes
podem ser positivas ou negativas.

Decorre disto as possiveis aplicacdes:

-  Capacidade e Selegao: cada vez mais a Inteligéncia Emocional (IE)
tem sido determinante na capacidade dos trabalhadores em al-
cancar éxito. As empresas perceberam que trabalhadores que tem
consciéncia dos préprios sentimentos (autoconsciéncia), que admi-
nistram as proprias emocdes e impulsos (autogerenciamento), que
persistem diante de fracassos e dificuldades (automotivac¢ao), que
percebem o que outros sentem (empatia) e que sabem lidar com
as emocdes alheias sdo bem-sucedidos e alcancam os melhores
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desempenhos. E por essa razdo que os processos seletivos incorpo-
raram a IE como critério para a escolha de profissionais. Mas, como
ja explicado, com muita dificuldade de precisao, pois as emocdes
ainda sao complexas demais para serem estudadas diretamente;

-  Tomada de Decisao: as emocdes influenciam tanto quanto a razao
0 processo decisério. Ndo considerar as emocdes nesse processo
torna a analise incompleta. Para a empresa, torna-se determinante
diminuir fatores que possam causar reacdes emocionais negativas,
de modo que seus dirigentes possam decidir mais racionalmente;

-  Motivagao: as emocdes afetam o engajamento e o comprometimen-
to do trabalhador na realizacao de sua atividade profissional. Estuda-
remos mais a respeito na Unidade de Aprendizagem 7;

-  Lideranga: as emocdes influenciam a relacao entre lideres e lide-
rados. O carisma do lider e o consentimento dos liderados nao de-
pendem exclusivamente das competéncias racionais e funcionais.
Dependem também das emoc¢8es e da empatia que existam entre as
pessoas. Estudaremos mais a respeito na Unidade de Aprendizagem
14,

-  Conflitos Interpessoais: nos conflitos, as emoc¢des sdo inevitaveis.
Para dirimi-las, sera necessario lidar com elas para se resolver o
conflito. Nestas situacdes, a identificacdo das emocdes é facilita-
da pelo afloramento delas, inclusive com evidéncias fisiolégicas
ou comportamentais;

-  Atendimento ao Cliente: a relacdo com o cliente depende da emo-
cdo do trabalhador. Essa dependéncia pode promover ou impedir
bons resultados no negdcio. Estar atento as alteracdes de desem-
penho de um trabalhador ou a recorréncia de conflitos com clientes
pode ajudar o gestor a administrar caso a caso;

-  Desvios de Comportamento: comportamentos que sdo prejudiciais
as relagdes interpessoais e aos negocios. Motivados por emocgdes
negativas, estes desvios podem causar sabotagem, roubo, fofoca,
assédio moral etc. Sao os mais dificeis de trabalhar, pois eles nor-
malmente sdo encobertos pelas pessoas, uma vez que nao sao de-
sejaveis em situacao alguma.

ATENCAO

Porém, identificar, classificar e analisar a personalidade de
uma pessoa ja é muito dificil, é quase impossivel estudar de
modo direto as emocdes do individuo!
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EMPRESA E PODER (TIPOS DE PODER)

Além de considerarmos a questdo da satisfagdo das necessidades entre
as partes, da personalidade de cada pessoa, entre outras coisas, ndo po-
demos deixar de considerar uma outra variavel que é o tipo de poder
exercido pela empresa, através das pessoas que a representam, sobre
os funcionarios.

As empresas como qualquer outro tipo de organizagao que envolve
um certo numero de pessoas, necessita de regras. Essas regras servem
para limitar ou moldar determinados comportamentos com a finalidade
de fazer com que a organizacdo consiga atingir seus objetivos de produ-
tividade, satisfacao de seus clientes através da qualidade de seus produ-
tos e ou servigos etc. Essa regras, tdo necessarias, nada mais sao do que
a utilizacdo do poder e da autoridade. Evidentemente que esse poder e
autoridade do qual estdo revestidas as pessoas que representam a em-
presa, lhes da respaldo para, se for o caso, até demitir aqueles que se
contrapdem aos interesses da instituicao.

De acordo com Schein (1982) os tipos de poder sao:

-  Coercitivo: O poder coercitivo, como o préprio nome diz, € aquele
gue exerce Coac¢ao ou que reprime. Trata-se do mesmo tipo de po-
der utilizado nas prisdes, nos hospitais psiquiatricos etc.

- Utilitario: O poder utilitario é aquele que emprega recompensas (do
tipo financeira) como forma de exercer a autoridade. Muito utilizado
por empresas comerciais e industriais entre outras institui¢des.

- Normativo: E o tipo de poder ou autoridade baseada no carisma,
na associatividade, no status etc. Tal autoridade é exercida nas orga-
nizacdes religiosas, nos partidos politicos, nas associacdes profissio-
nais etc.

Estruturas mistas:

-  Normativo coercitivo: Como é possivel perceber pelo nome é uma
mistura de tipos. Normalmente utilizado em unidades de combate.

- Utilitario normativo: Mistura utilizada na maioria dos sindicatos
de trabalhadores.

- Utilitario coercitivo: Mistura utilizada em industrias que estado co-
mecando, em algumas empresas do ramo agrario em navios etc.
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ANTENA,
PARABOLICA

O processo de privatizacao de empresas estatais mar-
cou a historia do Brasil no final do século XX.

Polémicas sobre o processo a parte, o fato é que es-
sas privatizagBes causaram uma ruptura no Contrato
Psicologico de Trabalho que se forjou em décadas...

De repente, o funcionario publico se transformara
em empregado. A seguranca da estabilidade de empre-
go era substituida pela forte cobranca de resultados. A
morosidade de diversos processos era substituida pela
velocidade da competitividade.

O Contrato Psicoldgico de Trabalho do tipo transa-
cional, muito comum no funcionalismo publico, estava
violado, gerando a sensacdo de reducdo de beneficios
e certo sentimento de trai¢do. Por isso, era natural que
muitos funcionarios optassem pelos Programas de De-
missdo Voluntaria, pois o ambiente de trabalho se tor-
nou insuportavel para alguns deles. Era também natu-
ral que muitos se sentissem mal, adoecessem, pois as
coisas ndo seriam mais como antigamente... Mas nao
para todos, pois houve aquele que aproveitou para se
adaptar e trocar alguns beneficios, como a estabilidade,
por outros, como a possibilidade de rapida ascensao
profissional por meio da obtencao de resultados.

Perceba que essas ocasides ndo sao sentidas ou
percebidas de maneira homogénea por todos. Cada
trabalhador reage de forma diversa e cabe ao Gestor
analisar a situacdo para gerencia-la adequadamente.
Empenhar-se para conseguir ampliar os aspectos po-
sitivos e neutralizar ou, pelo menos, minimizar os efei-
tos negativos de processos, como o do exemplo, que
rompem um antigo Contrato Psicolégico de Trabalho,
procurando intervir na definicdo do novo contrato de
modo a garantir eficiéncia e eficacia organizacionais.




E AGORA, JOSE?

Na proxima UA vocé vera que o individuo leva para o tra-
balho tudo aquilo que ele € como pessoa. Seus valores,
suas atitudes e suas necessidades sdo determinantes
no resultado que ele apresenta no desempenho de sua
func¢do. Vocé terd uma oportunidade valiosa tanto no
sentido de crescimento como pessoa como também na
aplicagcdo dos conceitos na vida profissional. Ndo percal!




GLOSSARIO

Absenteismo: Segundo Houaiss (2009), é au-
séncia de um trabalhador, causada por do-
enca ou lesdo. Esta auséncia ao trabalho
pode se tornar sistematica, se a causa for
ocupacional e ndo for dirimida.

Dissonancia: Segundo Houaiss (2009), é a fal-
ta de harmonia, discordancia (entre duas ou
mais coisas).

Hesitar: Segundo Houaiss (2009), refere-se a in-
certeza, a duvida sobre algo, a inseguranca.

Indissociabilidade: Segundo Houaiss (2009),
refere-se ao que é indissociavel, ou seja, ao
que € inseparavel.
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Introspectivo: Segundo Houaiss (2009), é o que
se examina o proprio intimo, os sentimen-
tos, as reagoes etc.
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