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Resumo: O comportamento organizacional é basicamente um campo de estudos, estudando
trés determinantes do comportamento nas organizagdes: individuos, grupos e estrutura, dentre
essas determinantes vé-se elementos necessarios para que se efetive uma boa administracéo.
Assim, o conhecimento obtido sobre as pessoas, 0s grupos e o efeito da estrutura sobre o
comportamento fazem com que as organizagdes trabalhem mais eficazmente. Objetiva-se no
presente trabalho abordar a respeito do comportamento organizacional e atuacdo dos recursos
humanos. Deste modo, usou-se de metodologia a pesquisa bibliografica, com analise da
literatura sobre o tema, que inclui artigos e obras importantes. E, mediante o método de
pesquisa bibliografica, escolheu-se abordar de modo dedutivo. Conclui-se assim que
planejamento de RH é uma das principais funcdes da empresa, pois recruta da melhor forma
os colaboradores em funcdes especificas desta forma colaborando para o crescimento da
empresa e também pessoal, para além de desenvolver as qualidades pré-existentes no
profissional - ligando-se, intimamente, com o0 comportamento organizacional.
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Organizational Behavior and
Analysis of Human Resources Performance

Abstract: Organizational behavior is basically a field of study, studying three determinants of
behavior in organizations: individuals, groups and structure, among these determinants are
necessary elements for effective administration. Thus, the knowledge gained about people,
groups and the effect of structure on behavior make organizations work more effectively. The
objective of this work is to approach about the organizational behavior and performance of
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human resources. Thus, the methodology used was bibliographic research, with analysis of
the literature on the subject, which includes articles and important works. And, through the
method of bibliographic research, it was chosen to approach in a deductive way. It is
concluded that HR planning is one of the main functions of the company, as it recruits in the
best way employees in specific functions, thus collaborating for the growth of the company
and also personnel, in addition to developing the pre-existing qualities in the professional -
linking intimately with organizational behavior.

Keywords: Management. Behavior. Organization.

Introducéo

O comportamento organizacional é basicamente um campo de estudos, estudando
trés determinantes do comportamento nas organizagdes: individuos, grupos e estrutura, dentre
essas determinantes vé-se elementos necessarios para que se efetive uma boa administracéo.
Assim, o conhecimento obtido sobre as pessoas, 0s grupos e o efeito da estrutura sobre o
comportamento fazem com que as organizagdes trabalnem mais eficazmente (SILVA,
SILVA; BERGAMINI, 2018).

O estudo do comportamento organizacional se embasa em diversos outros estudos
que tratam de comportamento. Ja a area da psicologia, que contribui (bem como a sociologia)
para este estudo, é uma ciéncia de mensura, explica, aborda e transforma o comportamento
dos sujeitos. A sociologia estuda a sociedade como um todo, o que diretamente auxilia 0s
estudos de psicOlogos e pessoas que abordam o comportamento organizacional, sendo
ciéncias interligadas. Assim, é possivel desenvolver diversas técnicas, técnicas estas que serao
imprescindiveis para a gestdo, onde seleciona-se, treina, aprimora e lidera-se (OLIVEIRA,
2014).

O comportamento em si ndo € previsivel, cada individuo tem uma personalidade e
modo de pensar e viver. O comportamento se difere conforme a situacdo, duas pessoas nao
reagiriam numa certa situacdo da mesma forma, simplesmente por serem diferentes, todavia,
também ndo significa que ndo se deve dar justificativas que sejam razoavelmente necessarias
a respeito do comportamento humano (OLIVEIRA, 2014).

A abordagem contingencial esta na Teoria contingencial, que advém da teoria do
comportamento, defendendo que nédo existe uma s6 maneira de projetar e atuar nas estruturas
organizacionais. Cria-se uma relagdo das pessoas com 0 meio em que vivem, onde a empresa

deve aprender atuar conforme o ambiente em que estd inserida, assim transformando sua
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gestdo e tudo que a envolve. O ambiente modifica as estruturas, cabendo & organizacao
adaptar-se, seja no sentido ambiental ou até mesmo tecnologico, buscando assim auferir
sucesso (SILVA; VIANA; FEITOSA, 2018).

Objetiva-se no presente trabalho abordar a respeito do comportamento organizacional
e atuacdo dos recursos humanos. Deste modo, usou-se de metodologia a pesquisa
bibliografica, com analise da literatura sobre o tema, que inclui artigos e obras importantes. E,

mediante o método de pesquisa bibliografica, escolheu-se abordar de modo dedutivo.

Evolucéo dos Recursos Humanos nas Organizagoes

O seculo XX ofereceu consideraveis mudancas e transformacdes que influiram
grandemente as organizacgdes, a sua administracdo e suas maneiras. Em um século que pode
igualmente ser determinado como o século das burocracias ou o seculo das fabricas,
conquanto a transmutacdo que se agilizou nos ultimos anos. E, indubitavelmente, as
mudancas e transformac@es que nele ocorreram marcaram a forma de administrar as pessoas.
Deste modo, € possivel visualizar no decorrer do século XX trés eras organizacionais
diferentes: a era industrial classica, a era industrial neoclassica e a era da informagcéo.
Visualizar as caracteristicas de cada uma delas viabiliza entender melhor as filosofias e as
praticas para trabalhar com os individuos que fazem parte das empresas (SILVA; VIANA;
FEITOSA, 2018).

A Era da industrializacdo classica é o periodo que se estendeu prontamente apés a
Revolucdo Industrial e que desenrolou-se até por volta de 1950, acobertando a primeira
metade do século XX. Sua maior idiossincrasia foi o aumento do fenémeno da
industrializacdo em abrangéncia global e o aparecimento dos paises desenvolvidos ou
industrializados. Nesse extenso periodo de crises e de abundancia, as empresas passaram a
adotar a estrutura organizacional burocratica, determinada pela configuracdo piramidal e
centralizadora, com destaque na departamentalizacdo funcional, na centralizacdo das
deliberacbes no auge da hierarquia, na instauracdo de normas e regulamentos internos para
regularizar e igualar o comportamento dos individuos (SILVA; VIANA; FEITOSA, 2018).

J& a Era da industrializacdo neocléssica é o periodo entre as décadas de 1950 a 1990.
Teve seu inicio logo depois da Segunda Guerra Mundial, quando o mundo passou a mudar
mais ligeira e intensamente. A velocidade da transformacdo aumentou gradualmente. As

operacdes comerciais passaram de ambito local para regional, e de regional para
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internacional, tornando-se sucessivamente acentuadas e menos esperaveis, acentuando a
competitividade entre as corporacdes (SILVA; VIANA; FEITOSA, 2018).

Nas empresas deixou-se de privilegiar as tradi¢Bes arcaicas e antiquadas e passou a
concentrar-se na atualidade, fazendo com que o conservantismo e a preservacao do status que
oferecessem espaco a inovacao e transformacgédo de comportamentos e de maneiras de pensar e
atuar. A velha concepcéo de Relagdes Industriais foi substituida por uma inovadora forma de
administrar as pessoas, a qual recebeu 0 nome de Administracdo de Recursos Humanos. Os
departamentos de recursos humanos (DRH) figuravam os individuos como recursos reais,
efetivos, presentes e inteligentes e ndo mais como fatores intrémulos de producéo; o RH veio
a ser o mais relevante recurso organizacional e fator definitivo e absoluto do sucesso
empresarial (KELLER; AGUIAR, 2021).

Na era da informacdo aparecem 0s grupos de gestdo com pessoas. Essas equipes
substituiram os departamentos de recursos humanos e Gestdo de Pessoas. As tarefas
operacionais e burocraticas foram transferidas para terceiros por meio da terceirizagdo, no
mesmo tempo em que as atividades taticas foram outorgadas aos gerentes em todas as
empresas, 0S quais passaram a ser os gestores de pessoas. As equipes RH possibilitam uma
consultoria interna para que qualquer area consiga atribuir-se de atividades estratégicas de
predisposi¢do mundial procurando ao Util e ao prop6sito da empresa e seus componentes.

Os individuos, de agentes passivos que sdao administrados passam a compor agentes
ativos e pensantes que auxiliam a administrar 0s outros recursos organizacionais. As pessoas
passam a ser vista como parceiros da corporacdo que emanam deliberagcdes no que tange as
suas atividades e logram metas, alcancam resultados previamente estabelecidos e que
intentam na direcdo de satisfazer suas necessidades e perspectivas (KELLER; AGUIAR,
2021).

Na era da informac&o, laborar com as pessoas deixou de ser um problema e passou a
ser um auxiliador para as empresas. Ademais, de deixar de ser um desafio, passou a ser a
vantagem competitiva para as organiza¢es bem-sucedidas. Porém, o que esta acontecendo é
que, na verdade, a ARH esté se ajustando rapidamente a moderniza¢cdo. De uma forma ampla
e irreversivel tem deixado de ser ARH para se transformar em Gestédo de pessoas. Ou seja, de
uma extensdo fechada, hermética, incompreensivel e centralizadora que individualizam o
passado, a atual ARH esta a se tornar aberta, amigavel, compartilhadora e descentralizadora
(PEQUENO, 2012).
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Na Era da Informacdo — ja é aquela que se esta aprendendo a viver — as mudancas
que acontecem nas corporagdes ndo Ssdo apenas estruturais; sdo, principalmente,
transformacdes culturais e comportamentais mudando a fungdo das pessoas que delas fazem
parte, e lembrando que tais mudancas ndo podem passar despercebidas pela ARH. A
proposito, elas estdo acontecendo igualmente na area da ARH e provocando uma profunda
modificacdo nas caracteristicas da area (PEQUENO, 2012).

Portanto, é possivel afirmar que a ARH estd passou rapidamente do antigo contexto
industrial classico e neocléssico para o aparecimento do movimento das relagdes industriais,
servindo de origem para se estabelecer em um inovador contexto que sera o seu futuro
compartimento de operacdes: a Era da Informacdo (CALLEFI; TEIXEIRA; SANTQOS, 2021).

Além disso, a ARH esta deixando de ser a area tendenciada para o antiquado, para o
passado e para a tradicdo, e algumas poucas vezes para 0 presente, para constituir-se em area
aprumada para a frente, para o futuro e para o destino da corporacdo, ndo sendo mais a area
que favorece a tradicdo, contudo a area que salienta o seu destino. N&o €, portanto, mais a area
que "vem de" e que anda de costas, porém sim a area que "vai para" e que corre em
direcionamento do futuro que esta vindo. Estipula-se qual serd a ARH de hoje e de amanha.
Desse todo tem-se uma resultancia de uma completa reorientacdo da area de RH — nos
aspectos organizacionais e culturais — para se adaptar a era da informagdo (CALLEFI;
TEIXEIRA; SANTOS, 2021).

Deste modo:

Quando as organizagdes sdo bem-sucedidas, elas tendem a crescer ou, no mundo,
sobreviver. O crescimento acarreta maior complexidade dos recursos necessarios as
suas operacOes, com o aumento de capital, incremento de tecnologia, atividades de
apoio etc.; além disso, provoca o aumento do nimero de pessoas, bem como a
necessidade de se intensificar a aplicacdo) de seus conhecimentos, habilidades e
destrezas indispensaveis a manutencdo e competitividade do negécio. Com tudo isto
se assegura que 0s recursos materiais, financeiros e tecnoldgicos sejam utilizados
com eficiéncia e eficacia. E as pessoas passam a significar o diferencial competitivo
que mantém e promove 0 sucesso organizacional: elas passam a constituir a
competéncia basica da organizacdo, a sua principal vantagem competitiva em um

mundo globalizado, instavel, mutavel e fortemente competitivo. (CHIAVENATO,
2004, p. 4).

Muitas empresas bem-sucedidas estdo ininterruptamente atualizando e ampliando a
sua missdo. Embora a missdo seja moderadamente fixa e estavel, ela deve ser remodelada e
redimensionada com o passar do tempo e de acordo com as transformagOes ocorridas nos

negocios.
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Assim, destaca-se que o0s produtos e servicos — como 0S computadores,
minicomputadores, microcomputadores, assisténcia técnica etc. — ofertados pela companhia
constituem os meios, isto é, as pontes adequadas para que isto possa ocorrer.

A missdo da organizacdo deve ser cultivada com todo cuidado e consciéncia pelos
dirigentes e apresentada intensamente entre todos os colaboradores para a conscientizagéo e
comprometimento pessoal de todos em relacdo ao seu conseguimento. Esse carater
missionario transforma as organizacfes — mesmo as produtoras de bens, como a IBM — em
verdadeiras prestadoras de servigos ao cliente. O cultivo da missdo faz com que todos os
integrantes da empresa procurem ndo somente servir ao cliente, contudo exceder e ultrapassar
as suas expectativas e encanta-lo (CALLEFI; TEIXEIRA; SANTQOS, 2021).

Uma das grandes dificuldades que as empresas enfrentam € a alta rotatividade de
pessoal. Atualmente a area de Recursos Humanos é considerada uma grande parceira
estratégica das empresas, pois esta fortemente relacionado a direcdo das atividades. Atrair e
reter talentos s&o fundamentais para 0 sucesso organizacional, pois representam um
diferencial essencial para manter vantagens competitivas. Sendo assim esse trabalho mostra a
importancia da Gestdo de Recursos Humanos na contribuicdo no combate a rotatividade de
pessoal nas empresas (CALLEFI; TEIXEIRA; SANTOS, 2021).

Portanto, a area de Recursos Humanos é considerada uma grande parceira estratégica

das empresas, pois esta fortemente relacionada a direcdo das atividades.

Gestao de Recursos Humanos

Com a evolucdo, algumas teorias relacionadas & Gestdo de Recursos Humanos e a
maneira como as pessoas Sao0 geridas, também passou por mudangas. Como descrito
anteriormente a ARH evoluiu e a administragdo de Recursos Humanos tomou forma por volta
da década de 1960, quando passou a designar o ambito organizacional ligado as pessoas,
quando as empresas de médio e grande porte comecaram manter dentre seus setores um
somente para tratar de assuntos ligados aos colaboradores. Segundo alguns autores, na década
de 80, a Administracdo de RH (Recursos Humanos) enfrentou alguns desafios, sendo que foi
na década de 90 que o papel do colaborador comegou a ser visto sob uma nova perspectiva,
visando valorizar mais a participacédo, aptiddes e qualidades para desenvolver as competéncias

que se destacavam em busca do crescimento organizacional (CHIAVENATO, 2004).
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A érea de Recursos Humanos (RH) é definida pelas empresas e pelos individuos que
fazem parte dela. As organizagdes constituem-se de pessoas e necessitam das mesmas para
seja possivel lograr suas metas e executar s sua missao. As organizacdes possibilitam que as
pessoas alcancem propostas que antes ndo seriam alcangadas somente com o esforgo
individual, assim, as empresas aproveitam a cooperagdo de esforcos de diversas pessoas que
atuam conjuntamente (CHIAVENATO, 2009).

A gestdo de RH ¢é essencial nas organizagdes e tem sido cada vez mais valorizada.
Além disso, Gongalves (2012, p. 126) demonstra 16 praticas de gestdo que levam ao sucesso

organizacional:

a. Senso de seguranca no emprego;

b. Seletividade no recrutamento;

c. A oferta de altos salérios;

d. O pagamento de incentivos;

e. Tornar o funcionério acionista;

f. Compartilhamento de informacgGes;

g. A participacgdo e a delegacdo de poder (empowerment);

h. A formacdo de equipes autdnomas de trabalho e o redesenho de tarefas;

i. O treinamento e o desenvolvimento de habilidades;

j. O job-rotation, ou rotacéo de cargos;

k. O igualitarismo simbolico (eliminar simbolos que separam ou discriminam as
pessoas);

I. A menor distancia entre as diversas faixas salariais;

m. A promocéo interna;

n. As perspectivas em longo prazo;

0. A definicdo e aplicagdo de medidas de avaliacdo das politicas de gestdo de
pessoas;

p. A defini¢do de filosofias ou visdes dominam que indiquem os modos de 0s
individuos lidarem com as quest@es cotidianas (ou valores explicitos de uma cultura
organizacional). (GONCALVES; 2012, p. 126).

Chiavenato (2010, p. 31) descreve as mudancas ocorridas na Gestdo de Pessoas, até a

concepcao aceita no seculo XXI:

A antiga Administracdo de Recursos Humanos (ARH) cedeu lugar a uma nova
abordagem: a Gestdo de Pessoas (GP). Nesta nova concepcéo, as pessoas deixam de
ser simples recursos (humanos) organizacionais para serem abordadas como seres
dotados de inteligéncia, personalidade, conhecimentos, destrezas, aspiracdes e
percepgdes singulares. S&o os novos parceiros da organizacdo. (CHIAVENATO,
2010, p. 31).

Em tal conjuntura, aparece a gestdo de pessoas por competéncias, que considera tudo o
gue se intromete de certa maneira nos vinculos organizacionais, enfatizando, em particular,

comportamentos associados ao negocio da organizacdo, o que leva a uma valorizacdo de
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caracteristicas que sejam necessarias para a performance das atividades e reconhecimento das
pessoas como verdadeiros membros da empresa.

A gestdo por competéncias é grande aliada da area de recursos humanos, e esta € a
administracdo de recursos humanos voltados para a forma como organizacdo planeja,
organiza, coordena, desenvolve, acompanha as competéncias necessarias para o0 seu negocio,
como a empresa distribui as equipes de trabalho segundo os planos de desenvolvimento
organizacional. Voltando a evolucdo do conceito de competéncia, o termo chegou a designar
o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém pronunciar-se a respeito de
determinado assunto. Mais tarde passou a ser utilizado de forma mais genérica, para qualificar
o individuo capaz de realizar determinado trabalho, dizendo que o individuo era competente
(ISAMBERT-JAMATI, 1997 apud BITENCOURT, 2012).

Durand (1998, p. 178), divide as competéncias em trés dimensoes: “Conhecimentos
(informacdo, saber o qué, saber o porqué); Habilidades (técnica, capacidade, saber como);
Atitudes (querer fazer, identidade, determinagdo)”.

As competéncias podem ser conhecidas como humanas (referentes ao individuo) ou
organizacionais (referentes a empresa). Lembrando ainda que € a reunido de competéncias
profissionais que ampara a competéncia empresarial. Ndo existe competéncia organizacional
se ndo haver uma competéncia profissional.

A descricdo de competéncias é um fator decisivo no processo de ordenar as
individuais com as metas da empresa. Uma instituicdo empresarial que ndo dispGe de uma
gestdo determinada podera confundir-se e deliberar de tempo desnecessario ndo estabelecendo
objetivos e metas claros, € no mesmo periodo, ndo utilizando toda potencialidade dos
profissionais, devendo estar atenta na ligacdo entre atuacdo profissional e finalidades tracadas.
E necesséario investimento, e estes deverdo ter retorno em beneficios da empresa a longo
prazo.

Modernamente, o treinamento é considerado um meio de desenvolver competéncias
nas pessoas para que se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de
contribuir melhor para os objetivos organizacionais e se tornarem cada vez mais
valiosas. Assim, o treinamento é uma fonte de lucratividade ao permitir que as
pessoas contribuam efetivamente para os resultados do negdcio. Nesses termos, 0

treinamento é uma maneira eficaz de agregar valor as pessoas, a organizacdo e aos
clientes. (CHIAVENATO, 2004, p. 132).

Segundo Idalberto Chiavenato (2010), ha uma discrepancia entre treinamento e

desenvolvimento de pessoas. Um treinamento podera ser estipulado apenas para 0 momento
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presente, porém o processo de desenvolvimento gera vantagens posteriormente criando
possibilidades para cargos e habilidades novos na organizacao.

O desenvolvimento de competéncias faz com que os individuos adquiram habilidades,
conhecimentos e atitudes, aprimorando-0s para 0 éxito no cumprimento de seus exercicios em
suas respectivas organizacgoes. Para desenvolvé-las a empresa analisa e identifica as caréncias
no desempenho, como a titulo de exemplo, os problemas de producdo ou nos servicos
(qualidade, produtividade e quantidade deficientes) e problemas de pessoal (indice elevado de
acidentes, dificuldades na comunicacdo e relagGes interpessoais e pequena cooperagédo). A
relevancia dessa progressdo vai de empresarios a colaboradores, uma vez que
vai proporcionar exceléncia na execucdo do trabalho, da produtividade e qualidade com a
utilizacdo adequada dos equipamentos concebendo desta maneira uma satisfacdo pessoal ao
colaborar com a instituicdo tornando-se especializado em suas atividades laborativas
(CALLEFI; TEIXEIRA; SANTOS, 2021).

Administracio de Recursos Humanos ou Gestéo de Pessoas

A ARH era visualizada, tradicionalmente, como um ambito funcionalista que atuava

com recrutamento, selecdo, treinamento, remuneracdo, beneficios, comunicacdo, higiene e
seguranca no trabalho. (DUTRA, 2002).

As organizagBes percebem que para prosperar e crescer precisam atrelar seus

objetivos as necessidades de seus parceiros, portanto, concebem seu pessoal como

criadores de inovacdo dentro da empresa e suas necessidades. As pessoas sentem

uma necessidade de obter reconhecimento sobre o investimento despendido na

otimizacdo da execucdo de suas tarefas para continuarem investindo esfor¢os na
organizagdo. (CHIAVENATO, 2010, p. 135)

A gestdo de pessoas é como um mecanismo que ajuda a compreender a realidade
como um todo, bem como seus intricamentos, auxiliando a tornar claros os vinculos e
conjunturas subentendidos, para entendimento dos leigos no assunto. E um encargo que
compreende os individuos como agentes de processo de producdo da empresa, enfatizando
como se deve trabalhar e como ponderar 0s mecanismos e praticas de gestao, baseando-se em
processos e reforcando a ideia da relevancia da conciliacdo das expectativas e interesses
particulares, coletivos e organizacionais compreendendo-se que essas expectativas devem ser
construidas rotineiramente (DUTRA, 2002).
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Defronte dessa perspectiva, é possivel presumir que hd uma procura ininterrupta pela
juncéo de individuos dentro da empresa, uma vez que percebe-se que na conjuntura do século
XXI, em que as organiza¢Bes procuram uma maior competitividade, tudo se volta para a
temética das competéncias, pois existe uma imprescindibilidade de valorizar o pessoal e seu
trabalho desempenhado, dentro de sua funcéo organizacional.

O planejamento de RH é uma das principais funcfes da empresa, pois recruta da
melhor forma os colaboradores em funcbes especificas desta forma colaborando para o
crescimento da empresa e também pessoal, para além de desenvolver as qualidades pré-
existentes no profissional.

O recrutamento é o processo de obter um grupo adequado de candidatos,
proporcionando assim mais opc¢des a area de recursos humanos. Na selecdo, ha etapas pela
qual os candidatos recrutados tém seus atributos, perfis e experiéncias observados. O processo
de selecdo seleciona aqueles candidatos que melhor se adaptam as vagas, com uma avaliacao
antecedente dos mesmos baseando-se na descri¢do do cargo. Assim, a organizagao efetiva um
formulério a ser realizado pelos candidatos de acordo com os requisitos da vaga. Depois de
selecionados, é efetuado o treinamento que € um processo de aprendizagem aos novos
colaboradores formando-os a concretizar as suas fungdes, ou transformando as suas atitudes e
conhecimentos para que desempenhem melhor suas tarefas (CALLEFI; TEIXEIRA,
SANTOS, 2021).

O desenvolvimento difere do treinamento, pois o é mais focalizado para o crescimento
do funcionario que ja conhece as politicas e produtos da empresa. A medida em que vocé se
prepara para assumir cargos de maior importancia, maior serd o desenvolvimento necessario.
No que tange a Socializacdo Organizacional, a socializacdo € um processo de adaptacdo que
ocorre quando uma pessoa passa de fora para dentro da empresa, isto €, o novo funcionario é
submetido a treinamentos, cursos, palestras, o que for necessario para que conheca melhor a
cultura organizacional da empresa e desempenhe com maior sucesso sua nova funcao.

E necesséaria uma avaliacio de desempenho que possui ferramentas para mensurar a
qualidade dos servigos prestados & organizagdo durante um certo periodo de tempo. A
remuneracao pode ser intrinseca (satisfacOes pessoais que a pessoa obtém do trabalho em si),
extrinsecas (incluem dinheiro, promocdes, beneficios, vém de uma fonte externa), financeiras
(aumentam o bem-estar financeiro do empregado, pode ser feito através de: salarios,
bonificagfes ou participagdo nos lucros), ndo-financeiras (abrangem uma lista de extras

desejaveis que estdo a disposicdo da organizacdo e elas ndo aumentam a recompensa
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financeira do empregado), as baseadas em desempenho, associacdo, avaliacdo de cargo e
estrutura da remunerag&o.
O RH também esta relacionado a processos de beneficios, desligamentos,

planejamentos no proprio RH, a descricao e andlises de cargo.

Fundamentos do Comportamento Individual

A maior parte das empresas pde énfase na experiéncia profissional na hora de
selecionar os candidatos a emprego, porém algumas, como Microsoft e Amazon, enfocam na
inteligéncia, pois acredita que sucesso € inovar (KOTTER; HESKETT, 2011).

Observando as diversas diferencas entre varias empresas, pode-se dizer que
motivacdo, poder e politica, cultura organizacional sdo conceitos maltiplos. Alguns fatores -
dados - podem ser obtidos simplesmente a partir das informacdes contidas na ficha pessoal do
funcionario, como sexo, idade, estado civil e tempo de servico na organizacao.

O vinculo entre a idade e a performance do colaborador sera, eventualmente, uma
perspectiva relevante, uma vez que o desempenho profissional se deteriora com o tempo,
sendo mais expostos as alteracBes. A respeito do sexo, tem-se que ha diferencas entre homens
e mulheres capazes de afetar seus desempenhos no trabalho e isso nédo se refere as habilidades
de resolucdo de problemas, capacidade de andlise, espirito competitivo, motivacdo,
sociabilidade ou capacidade de aprendizagem, mas sim que mulheres, no geral, aceitam
melhor as figuras de autoridade do que homens. A ultima caracteristica biografica que € a
estabilidade no emprego é uma associacao entre tempo de servico e produtividade existindo
uma conexd@o entre estabilidade e a satisfacdo, que reflete na rotatividade (KOTTER,
HESKETT, 2011).

A habilidade e capacidade de um individuo para desempenhar as diversas tarefas de
uma funcdo é algo que tem grande valor. Todavia, ndo hd sé um tipo de habilidade. As
habilidades intelectuais sdo aquelas necessarias para o desempenho de atividades mentais
como pensar, raciocinar e resolver problemas. Essa habilidade pode abranger aptiddo para
numeros, compreensdo verbal, rapidez de percepgéo, raciocinio indutivo, raciocinio dedutivo,
visualizagdo espacial e memoria. H& as habilidades fisicas, importante em servicos mais
padronizados e ndo-especializados em fung¢des que exigem resisténcia, destreza manual, forga
nas pernas ou talentos semelhantes (KOTTER; HESKETT, 2011).
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Mas, héa de se falar que se deve fazer uma adequacdo entre o trabalho e a habilidade,
pois quando o funcionario ndo possui as habilidades necessarias, ele provavelmente vai
fracassar em seu desempenho, e, ainda que o desempenho na funcao seja satisfatorio, pela ndo
habilidade haverd problemas de ineficiéncia organizacional e uma possivel reducdo na
satisfagdo do funcionario.

Todo comportamento complexo é aprendido e o aprendizado acontece todo o tempo.
E, assim, surgem as teorias da aprendizagem. Ha trés teorias que explicam o processo qual se
adquire padrdes de comportamento. S&o elas: o condicionamento classico, o condicionamento
operante e a aprendizagem social.

Nem tudo o que um funcionario faz em seu trabalho possui igual relevancia no
sentido de resultado de sua performance. O programa dominante de mudanca de
comportamento tem um modelo de solucdo de problemas em cinco passos: (1) identificacdo
dos comportamentos criticos; (2) desenvolvimento dos dados bésicos; (3) identificacdo das
consequéncias dos comportamentos; (4) desenvolvimento e implementacdo de uma estratégia
de intervencdo e (5) avaliacdo da melhoria do comportamento (CALLEFI; TEIXEIRA;
SANTOS, 2021).

A maioria das organizacGes paga seus funcionarios ausentes por motivo de doenca.
Mas, ironicamente, essas mesmas organizagdes tém o dobro absenteismo do que as empresas
gue ndo dao auxilio-doenca a seus funcionarios. A verdade € que esses planos sé reforcam um
comportamento errado: a auséncia no trabalho. Quando um funcionario sabe que pode contar
com dez dias abonados por ano, dificilmente ele deixa de se aproveitar disso, esteja doente ou
ndo. A empresa deve recompensar a presenca, € ndo a auséncia.

A disciplina faz parte da organizacdo, ainda os administradores sentem um reforco
com o uso da disciplina porque ela causa uma mudanca imediata no comportamento do
funcionario. E disso que surgem o desenvolvimento de programas de treinamento e a
autogestao.

O treinamento deve disponibilizar um modelo com habilidade de atar a atengéo
daquele que esta sendo treinado; concebendo motivacdo; além de auxiliar 0 mesmo a
armazenar o aprendizado para utilizar futuramente; dando oportunidades para a pratica dos
comportamentos recém-adquiridos; dando recompensas positivas pelas efetivacdes e, quando
o treinamento é feito fora do trabalho, dar possibilidade para que o treinando transmita seus
novos conhecimentos para o trabalho na empresa. A execugdo, na institui¢cdo, dos conceitos

de aprendizagem nao se restringe a administracdo do comportamento de terceiros, podendo 0s
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conceitos serem usados para que as pessoas administrem seus proprios comportamentos e
reduzam a primordialidade de controle gerencial, sendo uma autogestdo (KOTTER;
HESKETT, 2011).

A primeira evidéncia de que ocorreu um aprendizado é haver uma mudanca
observavel no comportamento. Mas, h& algumas caracteristicas intrinsecas do comportamento
humano, como: Emocdes, Fuga dos riscos, Estereotipagem e Competitividade masculina. A
psicologia evolucionista desafia a ideia de que as pessoas sdo livres para mudar seu
comportamento por meio de aprendizado e treinamento, havendo predisposi¢Oes naturais e
comportamentos que nem sempre sdo benéficos (KOTTER; HESKETT, 2011).

Fundamentos do Comportamento em Grupo

Um grupo € determinado como um dois ou mais individuos, de atuacdo mutua e
interativa, agrupando-se com vistas a obter um prop6sito. Classificam-se, também, por
formais ou informais. Os formais sdo estabelecidos pela estrutura da empresa, com funcdes de
trabalho que constituem tarefas e os informais sdo coaliz6es que ndo sdo feitas formalmente
ou determinadas pela organizacdo (ROBBINS, 2005).

Tem-se, do mesmo modo, uma subclassificacdo, qual seja: grupo de comando (feitos
pelo organograma da organizacdo); grupos de tarefa (formados por pessoas que se relinem
para executar uma determinada tarefa); grupo de interesse (as pessoas se relnem para atingir
um objetivo comum, sendo ou ndo membros de um grupo de comando ou de tarefa); grupos
de amizade (aliancas sociais que extrapolam o ambiente de trabalho) (ROBBINS, 2005).

No geral, grupos vivenciam uma sucesséo padronizada em sua evolugdo, intitulada
de modelo de cinco estdgios de desenvolvimento do grupo: formacdo, tormenta,
Normalizagdo, Desempenho e Interrupcdo. A formacdo é definida como uma consideravel
quantidade de incerteza a respeito dos objetivos do grupo, estrutura e sua lideranca. Ja a
tormenta é as divergéncias no grupo. Na normalizacao séo aprimorados os vinculos proximos
e 0 grupo comega a manifestar uma coeséo. O desempenho é o conhecimento e entendimento
reciprocos de seus componentes. Para 0s grupos provisorios (comissoes, equipes, forcas-tarefa
e similares), que tém uma certa incumbéncia a ser efetivada ha o estagio da interrupgédo, em
que o grupo se dissipa (ROBBINS, 2005).

Nos grupos temporarios tem-se uma sequéncia de acao propria: (1) O primeiro

encontro serve para determinar a direcdo do grupo; (2) a primeira fase de atividade
do grupo é de inércia; (3) uma transicdo acontece no final desta fase, exatamente
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quando o grupo ja gastou mais da metade do tempo alocado para seu funcionamento;
(4) uma transicdo inicia mudanca s importantes; (5) uma segunda fase de inércia
segue-se a transicdo; e (6) o Ultimo encontro do grupo é caracterizado por atividades
marcadamente aceleradas (ROBBINS, 2005, p. 265).

Os grupos de trabalho ndo sdo multidées sem qualquer organizacao, ha as fungdes
em que existem atitudes e comportamentos efetivos constantes com um papel e eles criam a
identidade deste. A Otica a respeito de como se deve atuar em uma certa conjuntura € o
entendimento do papel. As expectativas do mesmo s&o 0 modo como 0s outros acreditam que
se tem de proceder em uma situacdo. Quando uma pessoa se confronta com diversas
expectativas em conjunto aos papéis que desempenha, o resultado é o conflito de papéis. Isto
acontece quando o individuo percebe que o compromisso com um papel pode fazer ser
intrincado o desempenho de um outro (ROBBINS, 2005).

Ademais, nos grupos possuem normas, que sdo padrdes concebiveis de
comportamento que sdo coletivos por parte de todos os componentes do grupo. As normas
dizem aos membros o que eles devem ou ndo fazer em determinadas circunstancias. As
normas de um grupo de trabalho s&o Unicas, todavia hd algumas classes comuns de normas
que surgem na maioria dos grupos, como normas de aparéncia (vestimenta, lealdade, entre
outros); normas de organizacdo social (relagdes dentro dos grupos) e normas de alocacédo de
recursos (sdo aspectos como remuneracdo, designacdo de tarefas dificeis e alocacdo de novas
ferramentas e equipamentos) (ROBBINS, 2005).

Na busca de aceitacdo do grupo ha a conformidade, pela aceitacdo tem-se uma
referéncia, e nos grupos tem-se para tal grupos de referéncia.

O status que é uma posic¢éo social definida ou atribuida pelas pessoas a um grupo ou
a membros de um grupo permeia todas as sociedades. Este se determina, de acordo
com a teoria de caracteristicas do status, pelas diferengas nas caracteristicas que
geram hierarquias de status dentro dos grupos. Os individuos que controlam os
resultados de um grupo por meio do seu poder sdo percebidos como possuidores de
um alto status. Isto se deve a sua capacidade de controlar os recursos do grupo.
Desta forma, o gerente ou lider formal de um grupo costuma ser percebido como
tendo um alto status na medida em que consegue alocar recursos como atribuicdes

desejéveis, horérios favoraveis ou aumentos de remuneracdo (ROBBINS, 2005, p.
266).

O status demonstra ocasionar determinados efeitos a respeito do poder das normas e
das pressGes para a conformidade. A titulo de exemplo, Robbins (2005) elenca que o0s
membros do grupo que usufruem de maior status geralmente possuem mais liberdade para se
distanciar das normas do que os demais - todavia, deve-se ter um controle entre a autonomia

do status e as normas do grupo, para que ndo se tenha desvios de comportamento.
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Ainda, tamanho de um grupo afeta seu desempenho:

Os grupos diferem em relacdo a sua coesdo, ou seja, 0 grau em que 0s membros séo
atraidos entre si e motivados a permanecer como grupo. Para estimular a coesdo
deve-se: (1) reduzir o tamanho do grupo; (2) estimular a concordancia sobre os
objetivos do grupo; (3) aumentar o tempo que 0s membros do grupo passam juntos;
(4) aumentar o status do grupo e a dificuldade percebida para a admissdo nele; (5)
estimular a competicdo com outros grupos; (6) dar recompensas ao grupo, em vez de
recompensar seus membros individualmente; (7) isolar fisicamente o grupo
(ROBBINS, 2005, p. 266).

Cabe lembrar também que:

As decisbes em grupo também tém suas desvantagens, pelo consumo de tempo. A
afirmacdo de que os grupos sdo mais eficazes do que os individuos dependem dos
critérios que se usa para definir eficicia. Eles oferecem um excelente veiculo para a
realizacdo das etapas do processo de tomada de decisdes, sendo um meio de reunir
informagBes de forma mais ampla. Se o grupo for composto por pessoas com
historicos diferentes, as alternativas geradas serdo mais extensivas e criticas. Quando
a solucdo final for escolhida, haverd mais gente do grupo de decisdo para apoia-la e
implementa-la. Estas vantagens podem ser contrapostas pelo tempo consumido pelo
grupo, pelos conflitos internos criados e pelas pressdes para a conformidade
(ROBBINS, 2005, p. 266).

Ha diferencas entre pensamentos individuais e de grupos, todavia, deve-se ponderar
o melhor para a instituicdo. Assim surge a técnica de grupo nominal, que restringe a discussao
e a comunicacao interpessoal no processo de tomada de decisdes. Depois da apresentacdo do

que sera discutido, cada um deve dar sua opinido, mas deve prevalecer o melhor para todos.

Fatores que influenciam no Comportamento Organizacional

De acordo com a afirmacdo de Maximiano (2002) h& dois grupos de motivos que
podem influir no comportamento de um grupo de trabalho, sendo eles os motivos internos que
aparecem dos proéprios individuos, bem como habilidades, interesses, valores e motivos
externos que séo concebidos por uma conjectura ou meio que uma pessoa esta inserida.

E possivel ver que a motivacéo é tida como algo muito relevante para a consecucio de
todo propdsito. Atualmente as empresas estdo a procura de trabalhadores motivados, porém
diversas vezes ndo conhecem a maneira de desenvolver uma estratégia para que este
mantenha-se inserido no meio institucional.

A motivacdo é um impulsionamento interior que leva a pratica de uma certa atitude.
Os fundamentos motivacionais estdo fundamentalmente concernentes ao comportamento de

cada pessoa. Assim sendo, os individuos sdao motivados principalmente pela caréncia humana,
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que, sendo satisfeita, sucumbe-se sua motivacao, até que se encontrem obrigados de novo a
iterar o comportamento.

Conforme Maximiano (2002), a motivacao é representada pela teoria das necessidades
e 0 comportamento do individuo € estimulado por certo estado de necessidade, 0s seres
humanos atuam nas mais distintas circunstancias, para atender as suas necessidades.

Ha diversas teorias que precisam dos fatores motivacionais, e sdo abalizadas pela
hierarquia das necessidades e a teoria dos dois fatores. Certas corporacGes usam desses

conceitos para esclarecer o encorajamento dos seus colaboradores, visto que:

A hierarquia desempenha um papel importante no estudo do comportamento humano
nas organizacbes, uma das principais teorias que se baseiam nessa premissa, foi
proposta por Abraham Maslow. Segundo este autor, as necessidades humanas séo
divididas em cinco categorias: Fisioldgica ou basicas, seguranca, participacdo, estima e
autorrealizagdo, (MAXIMIANO, 2002, p. 350).

Deste modo, a respeito das necessidades:

a) As necessidades basicas estdo na base da hierarquia. As pessoas procuram satisfazé-las
antes de se preocupar com as de nivel mais elevado. b) Uma necessidade em qualquer
ponto da hierarquia precisa ser atendida antes que a necessidade de nivel seguinte se
manifeste. Se uma necessidade ndo for satisfeita, a pessoa ficara estacionada nesse nivel
de motivacdo. ¢) Uma vez atendida, uma necessidade deixa de se fazer sentir. A pessoa
passa a ser motivada pela ordem seguinte de necessidades. (MAXIMIANO, 2002,
p.350).

Relevante ainda estudar a defini¢do da Hierarquia das necessidades, trazida pela autora
Renata Helena Rodrigues Rosa em seu artigo, de acordo com Maslow:

a) Necessidades fisioldgicas (basicas): tais como Fome, Sede, Sono, Abrigo, conforto;
b) Necessidades de Seguranca: tais como Protecdo, Ordem, Senso de Responsabilidade;
c) Necessidades Sociais: Afeicdo, amizade, sensacdo de pertencer a um grupo;

d) Necessidade de Autoestima: Ambicdo, Status, Egocentrismo;

e) Necessidade de autorrealizacdo: crescimento, Sucesso, autodesenvolvimento;

f) Necessidades de Autorrealizacdo: Inclui Crescimento pessoal, Sucesso pessoal,
Autonomia. (ROSA, 2016, p. 9).

Conforme a Teoria de Maslow, a consumacdo dos propdésitos se encontra de certa
forma concernente a procura de satisfacdo de necessidades humanas. A respeito da Teoria dos
dois fatores segundo Robbins (2008), foi oferecida pelo psicologo Frederick Herzberg, com a
convicgéo de que o vinculo de um individuo com o seu trabalho é bésico e de que essa atitude
pode precisar seu éxito ou frustracdo. Mas, para Maximiano (2002), tal teoria comeca na
alegacdo de que somente o trabalho em si e os elementos que lhes sdo correlacionados de
modo direto podem fazer os individuos sentirem-se exultantes.
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Considerac0es Finais

O planejamento de RH é uma das principais funces da empresa, pois recruta da
melhor forma os colaboradores em fungdes especificas desta forma colaborando para o
crescimento da empresa e também pessoal, para além de desenvolver as qualidades
preexistentes no profissional - ligando-se, intimamente, com 0 comportamento
organizacional.

O recrutamento é o procedimento de angariar um grupo apropriado de candidatos,
ocasionando deste modo mais opg¢0es ao setor de recursos humanos. Na selecdo, existem fases
onde os candidatos recrutados possuem as suas qualidades, perfis e experiéncias observados.
O processo de selecdo peneira os candidatos que mais se harmonizam as vagas, com uma
qualificacdo preambular dos mesmos, baseando-se na explicacdo do cargo a empresa
aprimora e efetiva um formulario a ser completado pelos candidatos conforme as demandas
da vaga. Depois de selecionados, é realizado o treinamento que é um processo de
aprendizagem aos novos colaboradores, habilitando-os a praticar suas fungdes, ou
transformando as suas atitudes e conhecimentos para que desempenhem melhor suas
incumbéncias.

O desenvolvimento difere do treinamento, pois o é mais focalizado para o crescimento
do funcionario que ja conhece as politicas e produtos da empresa. A medida em que vocé se
prepara para assumir cargos de maior importancia, maior sera o desenvolvimento necessario.
No que tange a Socializacdo Organizacional, a socializacdo é um processo de adaptacdo que
ocorre quando uma pessoa passa de fora para dentro da empresa, isto €, o novo funcionario é
submetido a treinamentos, cursos, palestras, o que for necessario para que conheca melhor a
cultura organizacional da empresa e desempenhe com maior sucesso sua nova fungao.

E necessario uma avaliagio de desempenho que possua ferramentas para mensurar a
qualidade dos servigcos prestados a organizacdo durante um certo periodo de tempo. A
remuneracao pode ser intrinseca (satisfagdes pessoais que a pessoa obtém do trabalho em si),
extrinsecas (incluem dinheiro, promogdes, beneficios, vém de uma fonte externa), financeiras
(aumentam o bem-estar financeiro do empregado, pode ser feito através de: salarios,
bonificagbes ou participagdo nos lucros), ndo-financeiras (abrangem uma lista de extras
desejaveis que estdo a disposicdo da organizacdo e elas ndo aumentam a recompensa
financeira do empregado), as baseadas em desempenho, associacdo, avaliacdo de cargo e

estrutura da remuneragéo.
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O RH também estd relacionado a processos de beneficios, desligamentos,
planejamentos no préprio RH, a descricéo e analises de cargo. No que tange a substituicdo de
um funcionario de alto cargo deve valer-se de todas estas etapas de planejamento, do processo
de selecdo a analise de cargo para que no resultado final de escolha se possa estar mais
préximo ao sucesso e melhor desempenho esperado.

O Diagnostico de RH é uma importante ferramenta de identificacdo dos aspectos
relacionados a gestao de pessoas que enternece de forma direta no resultado das organizacgoes.
Trata-se de um retrato que explicita e avalia a situacdo atual da organizagdo, comparando-a
com as melhores préticas de mercado. Ao identificar os pontos fortes e as areas de
vulnerabilidade na gestdo de pessoas, produzindo um Plano de Melhoria a curto, médio e
longo prazo se tem um auxilio na tomada de decisdes dos investimentos de RH.

E de extrema relevancia enfatizar que o planejamento de RH é uma das principais
fungBes da empresa, pois recruta da melhor forma os colaboradores em fungdes especificas
desta forma colaborando para o crescimento da empresa e também pessoal, para além de
desenvolver as qualidades pré-existentes no profissional.

Pesquisas com o objetivo de identificar o nivel motivacional e as expectativas do
trabalhador também podem fornecer aos administradores uma ideia de programas sociais a
serem adotados, com o intuito de impulsionar atitudes e comportamentos além de promover a

interacdo social e profissional, com foco no mercado.
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