GESTAO EMPRESARIAL
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

MUDANCAS
COMPORTAMENTAIS

LN




COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL
MUDANCAS
COMPORTAMENTAIS

OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM

Ao final da UA, o aluno devera reconhecer a importan-
cia do auto conhecimento, dos fatores que influenciam
na formacdo da personalidade e identificar técnicas de
melhoria do relacionamento interpessoal.

COMPETENCIAS
Aplicar o autoconhecimento como no relacionamento

interpessoal e na gestao de pessoas; Aplicar o conceito
de Feedback na gestao de pessoas; Reconhecer a neces-
sidade da mudanca de comportamento como forma de
se adaptar as novas exigéncias do mundo do trabalho.

@ HABILIDADES
|dentificar fatores que influenciam na formagao da per-

sonalidade humana; Reconhecer a importancia das rela-
¢Oes interpessoais.




APRESENTAGCAO

Nessa unidade vocé estudara os aspectos que influenciam
na formacdo da personalidade humana, como cada um
se percebe e como é percebido pelo outro. Vera também
a importancia do autoconhecimento e como isso podera
ajuda-lo na melhora do relacionamento interpessoal.

PARA COMECAR

Vocé ja pensou em mudar?

Quantas vezes ja passou pela sua cabeca a necessida-
de de mudar de postura? Quantas vezes vocé sentiu-se
insatisfeito com o préprio comportamento ou com algu-
ma postura que vocé tomou frente a uma determinada
situacdo? Naquele momento talvez vocé tenha dito para
si mesmo: - Vou mudar!

Pois é, vocé ja observou que o mundo esta em cons-
tante mudanca? Quando digo isso nao estou me referin-
do a natureza (clima, temperatura, vegetacao, topogra-
fia...), mas, aquilo que se refere a economia, a cultura,
no modo como as pessoas se comportam... O mundo
se renova a cada instante, sendo assim, podemos dizer
gue a cada instante estamos diante de um mundo novo.
Ora, para vivermos em um mundo novo nao devemos
também nos renovar? O que quero dizer € que vocé e
eu precisamos nos adaptar constantemente a essas mu-
dancas e sendo assim, ndao podemos ser indiferentes a
elas, pois diante de um processo tao dinamico é impos-
sivel ficar parado.

No mundo do trabalho as mudancas exigem do pro-
fissional novas competéncias a cada instante. Ndo basta
ser bom s6 em uma coisa, é preciso que vocé seja bom
em varias. Além disso, vocé deve dominar novas tecnolo-
gias e saber lidar com pessoas. Cada vez mais, vocé pre-
cisa olhar para dentro de si mesmo e redescobrir suas
potencialidades, seus limites. Até onde vocé pode ou
consegue ir? Até onde vocé se conhece? Até onde vocé




é capaz de lidar com o temperamento e aceitar o comportamento das
outras pessoas? Mudar e se adaptar a novas situa¢des e exigéncias do
mercado € uma questao de sobrevivéncia. Aquele trabalhador que tem
hora para entrar e hora para sair, (que se “liga” na entrada e se “desliga”
na saida) est4 em extincdo. E preciso estar conectado o tempo todo, ndo
é verdade?

Agora pare e pense: Como é no seu trabalho?

Se vocé ndo vive este tipo de experiéncia de estar conectado o tempo
todo no seu trabalho, vocé conhece alguém que vive essa realidade?

Nesta UA, vocé ira refletir sobre esta situacao, que exige mudancas
comportamentais e constante quebra de paradigmas de todo profissional
que esta na ativa.

Vamos 13?

FUNDAMENTOS

REINVENGCAO DO TRABALHO E AS NOVAS COMPETENCIAS
Com as novas tecnologias e a necessidade de desenvolver novas compe-
téncias profissionais, podemos dizer que o trabalho foi reinventado. O
profissional de hoje, mais do que nunca deve ser versatil. O perfil do novo
profissional contempla as mais diversas habilidades e competéncias como
forma de atender as exigéncias do também novo conceito de emprego.
Handy (1996) chama estes profissionais de “pessoas de portfélio”, ou seja,
pessoas com um grande repertdrio de competéncias e habilidades. Essas
pessoas possuem versatilidade e é justamente isto que o mercado procu-
ra: pessoas que sejam capazes de executar diversos tipos de tarefas.
Vocé possui varias habilidades? Que tal parar, refletir e anotar quais
sdo as habilidades e competéncias que vocé possui?

FORMACAO DA PERSONALIDADE

Segundo Aristoételes (Filésofo grego, 384 - 322 a.C.) o homem era uma “ta-
bua rasa”. Em outras palavras acreditava-se que o homem ao nascer, nao
trazia nada consigo. Era como uma folha de papel em branco na qual a
escrita se daria de acordo com as suas experiéncias de vida.

Entretanto, com os avancos da ciéncia descobriu-se que cada ser hu-
mano, ao nascer, além das caracteristicas genéticas, ja traz consigo ex-
periéncias vividas no utero da mde. Experiéncias em funcdo de estimu-
los externos como, por exemplo, musica suave, sons fortes, e também
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Figura 1. Fatores de
Impacto na Formagao
da Personalidade.
Fonte: adaptado de
Macedo (2007, p. 22).

a estimulos vindos das sensac¢des de sua mde como alegrias, tristezas,
medos etc.

De acordo com a psicologia, poderiamos dizer que o ser humano, ao
nascer ja € a soma daquilo que traz na sua genética com a sua capacidade
perceptiva. Toda essa potencialidade constitui a capacidade perceptiva
que somada aos estimulos (verbais) e exemplos (ndo verbais) formarao a
personalidade.

Veja 0 esquema a seguir:

Qé nascimento + @ matriz  + () emogdes naturais

(tristeza, raiva,

medo, alegria e amor)
J

PERCEPCAO
@ exemplos ou condutas estimulos com inten¢des
(ndo-verbais) (verbais)
EU

Portanto, observando o quadro vocé pode perceber que as influéncias re-
cebidas das pessoas, impactam na formac¢ao da personalidade do indivi-
duo. Em outras palavras, recebemos influéncias positivas e negativas das
pessoas que nos cercam, mas a grande questdo aqui é saber se aceitamos
ou rejeitamos tais influencias. Aceitar ou rejeitar as influéncias dos outros
significa definir como queremos ser, ou que tipo de pessoa desejamos
nos transformar.
Agora pare e reflita:

Quais as palavras (estimulos verbais) e exemplos (ndo verbais) ajudaram
vocé a se transformar na pessoa que é hoje? Que pessoas influenciaram
positiva ou negativamente na sua personalidade? Quais foram os estimu-
los positivos que vocé aceitou? E os negativos?

A IMPORTANCIA DA PERCEPCAO HUMANA

Depois de ter percebido que as experiéncias que vocé viveu influen-

ciaram no seu jeito de ser, poderiamos perguntar: vocé se conhece? Como

vai a sua percepcao de si mesmo? Sera que vocé se conhece?
Poderiamos ainda perguntar como percebe as outras pessoas? Vocé

consegue enxergar as qualidades e defeitos dos outros? Pois o assunto

que iremos tratar agora é justamente sobre a percep¢do humana.
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Vejam o caso de Carlos:

Carlos trabalha num escritorio de Contabilidade e domina praticamente
todas as rotinas contabeis e de Departamento Pessoal. Sempre que al-
guém tem alguma duvida é so falar com ele. Carlos é um sujeito que pos-
sui varias habilidades. Quando estava construindo a sua casa ele ajudou
a assentar tijolos, fez sozinho toda a instalagao elétrica e hidraulica. Ele
gosta de musica, e aprendeu, também sozinho, a tocar violdo e teclado. E
bom de matematica e escreve muitissimo bem. A impressao que da é que
ele é capaz de realizar qualquer coisa que quiser. Entretanto Carlos ndo se
vé assim. Ele se acha muito limitado e incapaz de realizar grandes coisas.
Embora seja muito bom em tudo o que faz Carlos sente-se inseguro e tem
muito medo de perder o emprego.

Ora, podemos dizer que Carlos ndo consegue se perceber como ele
realmente é. Em funcdo disto, apesar de tantas habilidades, ele se sente
inferior aos seus colegas de trabalho.

A percepcao é uma ferramenta muito importante e de extrema utilida-
de no relacionamento humano. Quando percebemos as nossas potencia-
lidades conseguimos potencializar o nosso autodesenvolvimento. Quando
conseguimos perceber as pessoas que nos cercam, conseguimos interpre-
tar todos os sinais que elas nos comunicam através de seus comporta-
mentos. O seu relacionamento com os outros sera melhor na medida em
gue conseguir entender o que eles Ihe comunicam. O processo de captar
sinais através do comportamento do outro nem sempre é possivel de se
explicar, pois a gente sempre tem uma impressao positiva ou negativa das
pessoas, mas, muitas vezes, nao saberiamos dizer o motivo que temos es-
sas impressdes. De acordo com Minucci (1982), no processo de percepcao
social consideram-se trés elementos:

> O percebedor: é aquele que olha e tenta compreender;

> O percebido: é aquele que é olhado e a quem se procura com-
preender;

- A situagdo: é o estado de coisas sociais ou ndo em que se da a
percepc¢ao.

A percepcdo € algo dificil de desenvolver e, portanto precisa ser exer-
citada. Um dos fatores importantes para desenvolver a percepc¢ao é a au-
toaceitacdo. Quem se aceita é capaz de perceber qualidades e virtudes
nos outros. Quanto melhor a gente se conhece mais facil fica para co-
nhecer os outros e os nossos padrdes de referéncia irdo afetar a nossa
observacdo do percebido, pois percebemos os outros sempre a partir de
nds mesmos.
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Fatores que influenciam na percepcao:

>  Seletividade perceptiva: Como vocé sabe, o nosso corpo é com-
posto por varios 6rgaos capazes de fazer uma leitura do ambien-
te em que estamos. Sao os 6rgdos sensoriais. Quando entramos
numa sala, por exemplo, 0s nossos 6rgaos sensoriais ja nos infor-
mam se esta frio ou quente, sentimos o cheiro, temos uma visao
das coisas e das pessoas, ouvimos 0s sons do ambiente etc. /sso
se chama seletividade perceptiva.

Pois bem, quando temos contato com uma pessoa a nossa seletivi-
dade perceptiva se apresenta de varias formas. Observamos caracte-
risticas positivas ou negativas existentes nas pessoas e, muitas vezes,
fazemos ideias e tiramos conclusdes precipitadas o que constitui o
preconceito. Cabe esclarecer que o preconceito ndo nasce conosco.
Ele é adquirido e se o alimentarmos ele crescera dentro de nés.

Normalmente, somos tendenciosos, ou seja, enxergamos aspectos
favoraveis nos amigos e defeitos naquelas pessoas que nao gostamos.

Cabe aqui uma pequena reflexao: Vocé se considera preconcei-
tuoso? Pare e pense: o que mais te incomoda nas pessoas? (tome
nota disto).

Coloque-se no lugar de um gerente de departamento. Caso pre-
cisasse contratar alguém, quais caracteristicas existentes numa pes-
soa, independentemente de sua capacidade para o trabalho, que o
impediriam de contrata-la?

>  Experiéncias prévias: As experiéncias que tivemos na vida, nor-
malmente nos ajudam ou dificultam o processo de percep¢do das
pessoas. Por essa razdo em muitas propagandas busca-se resgatar
experiéncias positivas, as vezes remetendo a memorias da infancia,
como forma de persuadir as pessoas.

- Condicionamento: £ bom lembrar que pessoas diferentes pos-
suem percepcdes diferentes. Aquilo que serve numa cultura ra-
ramente servira em outra. Normalmente a nossa percepcdo de-
pende muito da nossa cultura, ou seja, da maneira como fomos
condicionados a perceber as coisas.

>  Fatores situacionais: Existe uma série de fatores situacionais que
influenciam na nossa percepcao como, por exemplo, dor, fome,
preocupacdes, depressao, cansago etc.

>  Autoconhecimento: Agora que vocé refletiu sobre a importan-
cia da percepcao de si mesmo e dos outros talvez ja consiga en-
tender melhor o seu jeito de ser, ndo € mesmo? Vocé se lembra
do inicio do capitulo quando falamos que precisamos mudar
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constantemente como forma de nos adaptar as novas situa¢des?
Pois bem, o autoconhecimento é algo muito importante no pro-
cesso de mudanca pessoal, pois quando pensamos em mudar
precisamos saber exatamente o qué mudar.

Goleman (1996) faz mencdo a existéncia da inteligéncia emocional (IE).
Segundo ele, o Coeficiente Intelectual (Ql), tdo idolatrado até poucas dé-
cadas atras, ndo é capaz de medir a capacidade da pessoa em lidar com
situacBes do cotidiano. Isto coloca a importancia da IE muito acima do QI
no que se refere ao conhecimento do ser humano em sua totalidade e em
suas habilidades para lidar com as outras pessoas. De acordo com Gole-
man, a IE pode se desenvolvida através do autoconhecimento que para
ser atingido necessita de algumas implica¢des:

-  Conhecer as préprias emocgdes: identificar o sentimento quando

ele ocorre;

-  Saber lidar com as emocgdes: administrar as emoc¢des controlan-
do-as;

-  Motivar-se: utilizar positivamente as emog¢des em funcdo de um ob-
jetivo maior;

-  Reconhecer as emogdes do outro: colocar-se no lugar do outro;
> Saber lidar com os relacionamentos: realizar trocas, trabalhar em
equipe.

Quando nos conhecemos melhor e percebemos nossos sentimentos, nos-
sas fraquezas e limita¢des, nossas qualidades e virtudes, entendemos que
somos capazes de coisas maravilhosas ou ndo. Tudo depende de como
administramos nossas emoc¢des e da postura que temos diante de deter-
minadas circunstancias. Isto nos permite também identificar as dificulda-
des, fraquezas, virtudes e potencialidades existentes nas outras pessoas,
tornando os nossos relacionamentos mais humanos ao passo que somos
mais condescendentes com os outros. Uma técnica muito utilizada nas
empresas, como forma de melhorar o relacionamento interpessoal e tam-
bém o trabalho em equipe, é a avaliacdo 360° também conhecido como
feedback 360°. Tal dinamica constitui a avaliacdo de cada individuo ndo sé
pelo seu chefe, mas também por todas as pessoas com quem ele mantém
contato no ambiente de trabalho. Isto inclui fornecedores, clientes inter-
nos e externos etc. Em outras palavras, todo mundo avalia todo mundo.

Essa avaliagdo em que cada um permite que o outro lhe fale sobre suas
qualidades e defeitos, pode ser mais bem entendida através da chamada
janela de Johari.
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Figura 2. Janela de
Johari. Adaptado
de http://www.
jiscinfonet.ac.uk/
camel/contents/
rules.htm

Joseph Luft e Harry Ingham foram os idealizadores da janela de Johari.
Na verdade trata-se de uma representacao grafica através de quatro qua-
drantes na qual se pode perceber duas situacdes:

-  Solicitacao de feedback: neste processo a pessoa busca saber o que
0s outros pensam dela.

-  Fornecimento de feedback: neste processo a pessoa diz o que pen-
sa dos outros.

Observe o esquema a seguir:

CONHECIDO PELO EU NAO CONHECIDO PELO EU
[ |

T/

2 CONHECIDO
q ) PELOS OUTROS

| - Eu aberto Il - Eu cego

NAO CONHECIDO
T PELOS OUTROS

Il - Eu oculto

IV - Eu desconhecido

Guilherme é um rapaz muito espontaneo e ndo tem receio de expor aqui-
lo que pensa e sente em relagdo aos outros. Além disso, ele constante-
mente pergunta a seus colegas de trabalho o que exatamente pensam a
respeito de suas atitudes. Ele ndo tem medo de criticas. Muitas pessoas,
ao conhecé-lo, ficam arredias e desconfiadas do seu jeito de ser. No en-
tanto, com o tempo, elas percebem que podem confiar e o relacionamen-
to entre eles se fortalece.

Se vocé procurar adequar o comportamento de Guilherme na Janela de
Johari percebera que ele se encaixa no quadrante | (Eu aberto).

Lucas é um rapaz que tem por habito dizer o que pensa dos outros e
das situa¢des. Nunca quer ouvir 0s outros e ndo aceita criticas. Por essa
razao muitos o veem como egoista e agressivo gerando ressentimentos
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e, as vezes, hostilidade das pessoas. Enfim, ele tem dificuldade de relacio-
namento com o grupo.

Lucas representa o quadrante Il (Eu cego).

Marcia se interessa muito em saber o que os outros pensam dela. Nao
fala o que pensa de ninguém, mas constantemente solicita feedback das
pessoas em rela¢do a suas ideias. Como nunca fala, mas sempre esta per-
guntando, por vezes gera desconfian¢a nas pessoas. Na verdade Marcia
se sente insegura e tem medo que o grupo rejeite suas ideias. Isso, até
certo ponto prejudica seu relacionamento com as pessoas. Marcia repre-
senta o quadrante Il (Eu oculto).

Marcelo é do tipo que ndo assume riscos. Seu relacionamento com
as pessoas do grupo é superficial e se restringe ao trabalho. Nao fala
de ninguém e também ndo pergunta nada. Ndo se interessa pelas coi-
sas que acontecem ao seu redor. Marcelo representa o quadrante IV
(Eu desconhecido).

E vocé? Em que quadrante vocé se encaixa? Pense nisso e tome nota.

Feedback como processo de desenvolvimento.

Vocé se lembra do Carlos? Aquele, do qual falamos que embora possua
grande capacidade, tem dificuldades em perceber as suas potencialida-
des? Pois bem, o chefe de Carlos, dono do escritério de contabilidade, é
um sujeito do tipo calado. Normalmente, por mais que seus funcionarios
deem duro, ele ndo demonstra estar satisfeito. Nunca tece elogios a nin-
guém. Sendo assim, Carlos e seus colegas trabalham sem referéncias, ou
seja, eles nao tem feedback do chefe. Trabalhar assim é como caminhar
por uma estrada escura. Vocé nunca sabe se esta no caminho certo, ndo
€ mesmo? Carlos, que ja é timido e inseguro, ndo sabe se o chefe esta
contente ou descontente com o seu trabalho, sendo assim, ndo tem cons-
ciéncia do que pode ser melhorado nem no desenrolar das atividades do
escritério e nem no seu autodesenvolvimento enquanto profissional na
empresa em que trabalha.

Vejam sé como é importante a utilizacao do feedback como forma de
implementar melhorias nas rotinas e, sobretudo no desenvolvimento
das pessoas.

Embora reconhecamos a importancia do feedback cabe lembrar que
se ele for mal utilizado podera trazer consequéncias desastrosas. Imagi-
ne, por exemplo, se o dono do escritdério em que Carlos trabalha, ao se
deparar com um erro grave no trabalho de um empregado, chegasse e
dissesse aos berros:

— VOCE E MESMO UM INCOMPETENTE. DESSE JEITO NAO VAI DAR.
VOCE PRECISA MELHORAR.
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Evidentemente que esse tipo de feedback é prejudicial ao funcionario que
o recebe e também a todo o grupo.

O feedback deve ser um processo constante de maneira que cada um
tenha de forma clara o que se espera dele. Realiza reunides frequentes e
faca uso deste eficiente instrumento de gestdo.

Portanto, para que o feedback seja efetivo deve-se observar algu-
mas etapas:

- Analisar a situacao: Antes de iniciar uma reuniao de feedback
deve-se ter uma analise que permita a identificacao dos proble-
mas e quais suas consequéncias. Busque ser especifico e saiba
escolher o momento certo para falar. Mantenha a mente aberta,
livre de preconceitos e avalie bem a capacidade das pessoas em
absorver aquilo que esta sendo dito.

-  Praticar a comunicag¢ao: Demonstre habilidade e conhecimento
destacando os aspectos que podem ser mudados e como devem
ser realizadas essas mudancas. Procure criar um ambiente agra-
davel e mostre as vantagens das mudancas. Nao interrompa a fala
dos outros demonstrando disposi¢cao em ouvir. Seja receptivo e
demonstre isso através de gestos e nao perdendo o contato visual.

> Mostrar os comportamentos a serem alterados: Aproveite para
citar exemplos sem, contudo realizar comentarios relativos a va-
lores, religides, nivel de educacdo. Jamais fale de forma a desqua-
lificar alguém. Seja pontual nas caracteristicas positivas da perso-
nalidade e mostre aquelas que precisam ser melhoradas. Aponte
guais comportamentos que deseja, estabeleca padrdes a serem
seguidos dentro de um cronograma de melhorias. Faga propos-
tas desafiadoras e procure solucionar os problemas em conjunto.
Coloque-se a disposicao para ajudar através de orienta¢do e no-
vos treinamentos. Procure manter uma frequéncia de contatos.

-  Fazer a autocritica apds a reunido: Apos a reunido, analise se os
objetivos foram atingidos. Quais os resultados positivos e o que ndo
saiu de acordo com o esperado. O que deve ser feito de forma dife-
rente na préxima reuniao.

Como se V&, as mudangas constantes no mundo do trabalho e na socieda-
de contemporanea exigem um aperfeicoamento constante do perfil profis-
sional. Aperfeicoar o perfil profissional, adequando-se as novas exigéncias
requer autoconhecimento e percepc¢ao das pessoas e das circunstancias.
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E AGORA, |OSE?

Apdés estudar questdes relativas as mudancas compor-
tamentais, e perceber o quanto o conteddo abordado
podera ajuda-lo no relacionamento interpessoal, chegou
a hora de vocé verificar a importancia da percepcdo na
tomada de decisdes. Pois € justamente isto que veremos
no préximo capitulo. Vamos 1a?




GLOSSARIO

Paradigma: Modelo, padrao. Percepgao: Ato ou efeito de perceber.

Preconceito: 1. Conceito ou opinido formados  Feedback: Resposta, retorno.
antes de se ter o conhecimento adequado.
2. Opinido ou sentimento desfavoravel, ne-
gativo, concebido antecipadamente.
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