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RESUMO

Este trabalho retrata uma analise da gestdo do comportamento organizacional por meio da observagdo de
um grupo do nivel estratégico de uma organizagdo multinacional do setor industrial petroquimico, localizada
em Candeias — BA, voltado para o proposito de sistematizar-se como um grupo gestor do comportamento, a
fim de facilitar mudangas de comportamento ¢ de atitude nessa organizagdo. Buscou-se responder a questdo de
como a gestdo do comportamento organizacional pode contribuir para o aprimoramento das praticas de
gestdo de pessoas nessa organizagdo, em consonancia com o objetivo geral de analisar a gestdo de seu
comportamento organizacional. A fundamentag¢do tedrica, com seus marcos principais — Dutra, 2002;
Casado, 2007; Lacombe e Chu, 2008; Mascarenha, 2008; Lengnick-Hall, M. L.; Lengnick-Hall, C. A.;
Andrad e Drake, 2009; Albuquerque e Leite, 2009 —, contextualizou, de modo sucinto, os elementos da
gestdo do comportamento organizacional, identificando, com base no grupo, as atitudes e os valores que os
permeiam. O estudo caracteriza-se como qualitativo, observacional, baseado em observacdo participante,
direta e comportamental, no ambiente natural de discussdes em sete reunides de negocio. A discussdo do
grupo focal, em quatro sessOes sequenciais, serviu de auxilio a analise dos dados obtidos com as
observagoes. Utilizou-se o método da analise do conteudo, tomando-se por base trechos das discussdes
observadas e registradas nas reunides de negodcio e no grupo focal, em seus aspectos comportamentais
emergentes durante essas discussdes. Os resultados indicam que, nessa organizagdo, a base da gestdo do
comportamento para o aprimoramento das praticas de gestdo de pessoas ¢ a confianca, aliada a clareza de
que o desejo de seus membros € o de serem produtivos, e, sua necessidade, a de serem reconhecidos.

Palavras-chave: Gestdo do Comportamento Organizacional, Gestdo Estratégica de Pessoas, Estudo
Observacional.
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MANAGEMENT 0F THE ORGANIZATIONAL BEHAVIOR AND OF PEOPLE: AN
OBSERVATIONAL STUDY

ABSTRACT

This work describes an analysis of the management of organizational behavior by observing a group of
individuals from a strategic level of a multinational organization in the petrochemical industry located in
Candeias, BA, Brazil formed for the purpose of facilitating changes in organizational behavior and attitude.
This study sought to answer the question of how management of organizational behavior may contribute to
the improvement of policies, practices and tools for managing people in this organization in line with the
overall objective of analyzing the management of organizational behavior of that organization. The
theoretical foundation with its major landmarks of Dutra, 2002; Casado, 2007; Lacombe & Chu, 2008;
Mascarenhas, 2008, Lengnick-Hall, M. L, Lengnick-Hall, C. A.; Andrad & Drake, 2009, Albuquerque and
Leite, 2009, briefly contextualized the elements of organizational behavioral management by identifying
attitudes and values associated with them, based on the group behavior. The study is qualitative and
observational, based on participant observation of group behavior in the natural setting of discussions
during seven business meetings. The discussion that took place in four sequential focus group sessions was
used to assist analysis of data obtained from the business meetings. The method of content analysis was used,
based on excerpts both observed and recorded, for business meetings, interactions and focus group
discussions. Results indicate that the basis of behavior management to improve the management practices of
people in this organization is trust combined with the clarity that the desire of its members is to be
productive, and their need is to be recognized.

Key words: Management of Organizational Behavior, Strategic Management of People, Observational
Study.

GESTION DEL COMPORTAMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES Y GESTION DE PERSONAS:
UN ESTUDIO DE OBSERVACION

RESUMEN

Este trabajo retrata un andlisis de la gestion del comportamiento de las organizaciones, por medio de la
observacion de un grupo del nivel estratégico de una organizacion multinacional del sector industrial
petroquimico, ubicada en Candeias — BA, dedicado al proposito de sistematizarse como un grupo gestor del
comportamiento, con la finalidad de facilitar mudanzas de conducta y de actitud en esa entidad. Se busco
responder a la cuestion de como la gestion del comportamiento de las organizaciones puede contribuir para
mejorar las practicas de gestion de personas en esa institucion, en consonancia con el objetivo general de
analizar la gestion del comportamiento de esa organizacion. La fundamentacion teorica, con sus marcos
principales — Dutra, 2002, Casado, 2007, Lacombe & Chu, 2008; Mascarenha, 2008, Lengnick-Hall, M. L.;
Lengnick-Hall, C. A.; Andrad & Drake, 2009, Albuquerque y Leite, 2009—, contextualizo, de modo sucinto,
los elementos de la gestion del comportamiento de las organizaciones, identificando, basandose en el grupo,
las actitudes y los valores que los nortean. El estudio se caracteriza como cualitativo, de seguimiento,
basado en observacion participante, directa y de comportamiento, en el ambiente natural de discusiones en
siete reuniones de negocio. La discusion del grupo en foco, en cuatro sesiones secuenciales, sirvio de auxilio
al analisis de los datos obtenidos con las observaciones. Se utilizo el método de exploracion del contenido,
tomandose como base trechos de las discusiones observadas y registradas en las reuniones de negocios y en
el grupo en foco, en sus aspectos de comportamiento emergentes durante esas discusiones. Los resultados
indican que, en esa organizacion, la base de la gestion del comportamiento para la mejoria de las practicas
de gestion de personas es la confianza, aliada a la claridad de que el deseo de sus miembros es el de ser
productivos, y, su necesidad, la de ser reconocidos.

Palabras-clave: Gestion del Comportamiento de las Organizaciones, Gestion Estratégica de Personas,
Estudio de Observacion.
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1. INTRODUCAO

Por meio de pesquisas tedricas, diz-se que o
estudo do comportamento organizacional esta
respaldado, em suas bases cientificas, pelas
ciéncias sociais da Psicologia e da Antropologia,
bem como da Economia e da Sociologia, dentre
outras. As pesquisas tedricas e empiricas
desenvolvidas ao longo dos ultimos anos apontam
0 comportamento organizacional como um campo
relativamente novo, investigado no cotidiano das
organizacdes, ¢ que fundamenta, conceitualmente,
as acdes de gestdo de pessoas.

Em todo o mundo, a expressao comportamento
organizacional tem sido utilizada para denominar
as habilidades humanas, incluindo motivagoes,
comportamentos, comunicagdes intra e
interpessoal, intra e intergrupal, desenvolvimento
de atitudes, poder de lideranga, estruturas e
processos  grupais, percep¢do, aprendizado,
conflitos, mudanca, planejamento e organizacdo
humana do trabalho.

O comportamento organizacional abrange, em
sua complexidade, as dimensdes enunciadas por
Chanlat (1991, 1993): cognitiva ¢ da linguagem;
espaco-temporal; psiquica e afetiva; simbolica; da
alteridade; psicopatologica. Acrescente-se que
esse campo de estudo deve deixar de ser visto
como um ambito heterogéneo, portanto fadado a
desenvolver-se isoladamente, para ser visto como
um campo multidisciplinar.

Conclui-se, assim, ndo ser mais possivel
conceber a gestdo do  comportamento
organizacional como o desejo de melhorar a
produtividade e a satisfagdo no trabalho, sob pena
de perpetuar uma concepcdo isolada do ser
humano e continuar a desembocar em
perspectivas simplistas, mecanicas, instrumentais,
elitistas, utilitaristas e universalistas.

Cumpre assimilar, preliminarmente, que este
trabalho se utiliza do recorte do comportamento
humano no campo da Administragdo, adequado
para aplicagdo organizacional. Sua unidade de
analise ¢ uma organizagdo multinacional do setor
industrial petroquimico localizada em Candeias—
BA, cuja identidade serd preservada em respeito a
solicitacdo da propria organizagdo. Para o referido
recorte, foram consideradas as contribuicoes
oferecidas no ambito da mudanga comportamental

e da mudanca de atitude, oriundas da Psicologia
Social. Procedentes da Antropologia sdo as
contribuicdes relativas aos valores e as atitudes
em grupo.

Um grupo composto de treze gestores situados
no nivel estratégico da organizagdo, voltado para
o propésito de sistematizar-se como grupo gestor
do comportamento, com a finalidade de facilitar
mudangas de comportamento e de atitude junto
aos demais escaldes da organizacdo, constituiu o
grupo de respondentes da pesquisa. Essa
composi¢do incluiu o presidente, os diretores e os
gerentes de primeira linha.

Buscou-se compreender como a gestao do
comportamento organizacional pode contribuir
para o aprimoramento das praticas de gestdo de
pessoas na organizacdo, em consonancia com o
objetivo geral de analisar a gestdo do seu
comportamento  organizacional. Para tanto,
observou-se um grupo do nivel estratégico em sua
tarefa de facilitar mudancas de comportamento e
de atitude junto aos demais escaldes da
organizagao.

Este trabalho encontra-se assim estruturado: o
item 2 aborda os fundamentos teéricos da gestdo
do comportamento organizacional e da gestdo de
pessoas; o topico 3 aborda os aspectos
metodologicos, dando énfase ao  estudo
observacional na modalidade direta, participante e
comportamental; o item 4 compreende a analise
dos resultados; o item 5 abrange as consideragdes
finais, entre as quais sdo também registradas as
limitagdes e possiveis contribuicdes desta
pesquisa.

2. FUNDAMENTOS TEORICOS DA
GESTAO DO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL E DA GESTAO DE
PESSOAS NESTA PESQUISA

Antes de mais nada, deve-se assinalar, de
acordo com Morgan (1996), que, quando a
unidade de analise ¢ o sistema organizacional, a
cultura se apresenta como processo de construcao
da realidade, permitindo as pessoas ver e
compreender eventos, acdes, objetos, expressoes e
situacdes particulares em distintas perspectivas.
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Por se tratar de um estudo realizado
especificamente no ambito de uma organizagdo,
adotam-se, nesta pesquisa, o conceito de
organizagdo de Hitt, Miller e Colella (2007:9) e o
conceito de grupo de Albuquerque e Puente-
Palacios (2004:358), a saber: “organizagdo ¢ o
conjunto de individuos que formam um sistema
coordenado de atividades especializadas, com a
finalidade de alcangar determinados objetivos ao
longo de um determinado intervalo de tempo”;
“um grupo ¢ um conjunto formado por duas ou
mais pessoas, que, para atingir determinado(s)
objetivo(s), necessita de algum tipo de interagdo,
durante um intervalo de tempo relativamente
longo, sem o qual seria mais dificil ou impossivel
obter o éxito desejado”.

\

No tocante a compreensao das questdes
vinculadas as ciéncias do comportamento, Sayles e
Straus (1969) afirmam que ¢€ preciso entender que as
organizagdes humanas sdo organicas € que suas
partes sdo interdependentes. Eles enfatizam que o
comportamento € a motivagdo no trabalho sao
influenciados por identificagdes grupais. A
identificacdo é um processo sutil, que implica o
desejo de participar, de compartilhar experiéncias, e
constitui uma poderosa e significativa fonte de
satisfacdo no trabalho. Esse processo precisa ser
percebido em cada individuo, tendo-se em conta o
modo como se apresentam as idiossincrasias
humanas. Fora dessa perspectiva, a compreensao
torna-se  dificil. Um exemplo disso ¢ o
desapontamento relatado por Handy (1978) com
seu projeto de estudar o comportamento
organizacional dos individuos, tomando por bases
certeza e conhecimento absoluto, como se as leis das
ciéncias do comportamento  pudessem  ser
equiparadas as leis da ciéncia fisica.

Como explica Pereira (2004), a Administragdo,
ciéncia social aplicada, langa mao dos
conhecimentos gerados por outras ciéncias
sociais, como a Psicologia Social, a Sociologia, a
Antropologia e as ciéncias politicas, por meio das
quais se compreendem os fendmenos que ocorrem
nas organizagdes. Por meio da Psicologia Social,
de acordo com Robbins (2005), podem ser
analisados o0s processos e decisdes grupais, as
comunicagdes, as mudancas de atitude. O grupo ¢
sua unidade de analise. Por meio da Sociologia,
sdo investigadas as dindmicas dos grupos no
trabalho, a mudancga e a cultura organizacional. O
grupo ¢ sua primeira unidade de andlise e o
sistema organizacional a segunda. A Antropologia

dispdoe de instrumentos para investigar valores,
atitudes, a analise multicultural dos grupos, a
cultura e o ambiente organizacional. O grupo ¢
sua primeira unidade de analise e o sistema
organizacional a segunda. Da Ciéncia Politica
podem extrair-se nogdes relativas aos conflitos
inerentes as politicas intraorganizacionais e ao
poder. O sistema organizacional ¢ sua unidade de
analise.

Kinicki e Kreitner (2006), ampliando e
refor¢ando as opinides supracitadas, assinalam
que a base do comportamento organizacional ¢é
constituida por um conjunto diversificado de
disciplinas que inclui: a Psicologia, a
Administracdo, a Sociologia, a Teoria das
Organizagoes, a Psicologia Social, a Estatistica, a
Antropologia, a Teoria Geral dos Sistemas, a
Economia, a Tecnologia da Informagao, a Ciéncia
Politica, o Aconselhamento Vocacional, o
Gerenciamento do  Estresse  Humano, a
Psicometria, a Ergonomia, a Teoria da Decisdo ¢ a
Etica.

Além das contribuicdes da Sociologia, da
Antropologia, da Psicologia e da Ciéncia Politica,
trazidas por Pereira (2004), Robbins (2005) e
Kinicki e Kreitner (2006), Casado (2007) recorre
a Filosofia e a Historia, consideradas por ele
ciéncias de peso para a compreensio do
comportamento organizacional. Essas ciéncias,
segundo a autora, ajudam na compreensdo e na
formulacdo de modelos e instrumentos para o
exame das questdes relativas a natureza humana
no trabalho. A Psicologia ¢ importante por
identificar questdes, compreender e explicar a
natureza humana, fornecer ferramentas para
estudar o comportamento das pessoas nas
organizacdes; a sociologia, por fornecer teorias e
técnicas de estudo dos grupos sociais ¢ de cultura
organizacional; a Antropologia, por analisar o
homem e descrever as caracteristicas biologicas e
culturais dos grupos, fornecendo assim valorosas
contribuicdes a identificagdo da  cultura
organizacional; a Ciéncia Politica, por gerar
embasamentos para reflexdes sobre questdes de
poder e conflito nas organizagoes.

Ao trazer a contribuigdo especifica da
Filosofia, Casado (2007) sublinha os diferentes
niveis do comportamento (individual, grupal,
organizacional e social), ressaltando que a
Filosofia explica a importancia de serem
consideradas essas diferentes instdncias na
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compreensdo da realidade e fornece subsidios a
integracdo de todas as ciéncias utilizadas para
promover a clarificacio dos fenomenos
individuais e gerais, também encontrados nos
sistemas organizacionais. A autora considera
relevante, por fim, a contribui¢do da Historia, pois
essa ciéncia dedica-se a narracdo e discussdo de
acontecimentos e fatos notaveis, além de fornecer
fundamentos para novas politicas e praticas de
gestdo de pessoas nas organizagdes. Observe-se
que a autora acrescenta duas bases esquecidas nos
compéndios sobre comportamento organizacional:
a Historia e a Filosofia. Ela ressalta que as
aplicagoes dos estudos sobre comportamento
organizacional compreendiam anteriormente o ser
humano nas organiza¢des como integrante de um
grupo que compartilhava valores e mantinha
coesdo interna.

Na historia do comportamento organizacional,
trés marcos sdo importantes: os estudos de
Hawthorne, o movimento das relagdes humanas e
a abordagem contingencial da administracdo e da
lideranca. O desenvolvimento dessa historia, na
visdo de Dubrin (1974), esta associado a
Administracao, a Sociologia, a Ciéncia Politica, a
cultura da organizagdo e ao contexto em que ela
esta inserida. A origem do estudo do
comportamento nas organizacdes, segundo o ponto
de vista de Handy (1978), estd apoiada em
disciplinas como Administragdo, Antropologia,
Sociologia, Psicologia e Psicologia Social. Note-se
que o dialogo entre esses dois autores se mostra
convergente e concordante com as abordagens de
Pereira (2004), Robbins (2005), Kinicki e Kreitner
(2006) e Casado (2007).

Dentre os temas tratados pelos estudos
contemporaneos do comportamento organizacional,
destacam-se: motivagdo para o trabalho; trabalho
em equipe; formacdo de times; lideranca;
influéncia, poder e politica; gestdo de conflitos;
cultura organizacional; comunicagdo interpessoal;
mudanca e desenvolvimento organizacionais;
valores; atitudes; negociagdo; aprimoramento de
desempenho; percepcdes; diferengas individuais;
gerentes globais; foco nas pessoas; resisténcia a
mudangas; gestao da diversidade e
comprometimento organizacional. Nesta pesquisa,
privilegiam-se 0s recortes concernentes ao
comportamento, as atitudes e aos valores.

Deve-se ressaltar que o principal pressuposto
tedrico aqui adotado ¢ oriundo de Argyris

(1993:48): “[...] se comportamentos Novos Sao
aprendidos, se os individuos os desejam
implementar, e se os individuos se permitem fazé-
lo, entdo, pelo contexto, eles o fardo”. Esse
pressuposto tedrico, inevitavelmente, conduz a dois
outros, que o corroboram: “[...] para se fazer
mudancas, ¢ preciso antes aceitar a realidade. Uma
vez aceita a realidade, toda a sua energia estara
disponivel para efetuar mudangas”
(ADIZES,1991:203); “[...] para mudar, o homem
precisa crer que € capaz de mudar” (BUSCAGLIA,
1994:90). Observe-se que os trés pressupostos
encerram atitudes ¢ contém valores voltados para
essas atitudes.

O objetivo desta pesquisa, aliado aos aspectos
metodoldgicos e aos pressupostos tedricos nela
adotados, tem em conta o conceito de
comportamento exposto por Abbagnano (2003): o
comportamento, objetivamente observavel por um
meio qualquer, € toda resposta a estimulos obtida
de um organismo vivo. O autor ressalta que o
comportamento especificamente humano envolve
a atitude e inclui, portanto, elementos
antecipatorios e normativos como  projeto,
previsdo, escolha. Importa especificar, ademais,
que os tracos de personalidade e as atitudes sdo
caracteristicas hipotéticas e latentes que os
individuos inferem mediante observacdes de
comportamentos, quer  fisioldgicos,  quer
explicitos, como atos motores ou comportamento
ndo verbal, conforme Azjen (2005). Ainda
segundo Abbagnano (2003:89), atitude é um
“termo amplamente empregado hoje em dia em
filosofia, sociologia e psicologia, para indicar, em
geral, a orientagdo seletiva do homem em face de
uma situagao ou de um problema qualquer”.

De acordo com Robbins (2002), as atitudes
envolvem trés componentes que afetam o
comportamento do individuo no trabalho: um
componente cognitivo, ligado a conviccdo; um
componente afetivo, ligado a emog2o, ¢ um
componente comportamental, associado a uma
pessoa ou a alguma coisa. Os individuos podem
revelar trés tipos de atitudes no trabalho: o
primeiro tipo relaciona-se a satisfagdo com o
trabalho; o segundo vincula-se ao envolvimento; o
terceiro estd ligado ao comprometimento
organizacional. Tanto a manifestagcdo das atitudes
quanto o compartilhamento dos valores na
organizacdo podem ser facilitados ou dificultados
pelos gestores.
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No Brasil, de acordo com Siqueira (2008), os
estudos iniciais sobre comportamento
organizacional datam dos anos de 1970, e
abordam, em especial, satisfacdo e motivacao no
trabalho. A autora ressalta que, atualmente, os
temas sao investigados por meio de trabalhos de
conclusdio de cursos de graduacio e de
especializagdo, dissertagdes de mestrado e teses
de doutorado; ha ainda varios livros sob a forma
de manuais, o que denota a riqueza que vem sendo
aglutinada a esse campo de conhecimento.

Nos estudos brasileiros sobre a gestdo de
pessoas, dois pontos parecem consensuais:
primeiro, que essa area contempla o estudo do
conjunto das politicas, praticas e instrumentos
definidos por uma organizagdo para pautar o
comportamento  humano e as  relacdes
interpessoais no ambiente de trabalho; segundo,
que nela se busca a interag@o interdisciplinar para
a compreensao do comportamento organizacional.
Os autores também convergem quando se referem
a evolugdo do processo de gerir pessoas nas
organizagdes, registrada nos ultimos anos. Fischer
(2002:10), por exemplo, enfatiza: “no campo
empirico, nossas pesquisas no Brasil revelaram que
nove entre dez formadores de opinido na area de
Recursos Humanos acreditam que as politicas e as
praticas de gestdo de pessoas diferem das utilizadas
ha dez anos”.

Com a importancia conferida a problematica
do  comportamento  humano na  teoria
organizacional, formou-se o conceito de modelo
de gestdo de pessoas, cuja missdo prioritaria € a
identificacdo de padroes de comportamento
coerentes com o negocio da organizagcdo. Por
modelo de gestdo de pessoas “entende-se a
maneira pela qual uma empresa se organiza para
gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho” (FISCHER, 2002:12). Relembre-se que
as estratégias, principios, politicas, praticas e
processos de gestdo sdo as formas de estruturagao
pelas quais sdo implementadas as diretrizes e
orientagoes dos estilos de atuagdo dos gestores em
sua relagdo com aqueles que trabalham na
organizagao.

Em tltima instancia, como assinala Albuquerque
(1999), os desafios da evolugdo do conceito de
gestdo de pessoas sugerem uma deliberagdo de
mudanga em  nivel comportamental  nas
organizagdes. Historicamente, os modelos de

gestdo de pessoas sdo classificados e articulados
como: departamento de pessoal, gestdo do
comportamento, gestdo estratégica, vantagem
competitiva ou por competéncias. Para efeito
desta pesquisa, foi ressaltado o modelo de gestao
de pessoas articulado como gestdio do
comportamento.

Com base nesse modelo, Casado (2002:257)
assim enfatiza o desafio com que se defronta o
gestor na identificacio dos norteadores de
comportamento de seus subordinados: assumir “a
natureza intrinseca e individual da motivag¢ao de
modo a gerir a direcdo da energia que
naturalmente se encontra dentro de cada um no
sentido compativel com os objetivos da
organizagdo e com o crescimento de cada
integrante de seu grupo de trabalho”. Ainda em
funcdo do mesmo modelo, o estudo do
comportamento no trabalho, de acordo com
Rodrigues (2001), pode privilegiar o pensar
voltado para a intersecdo entre a espiritualidade, a
experiéncia sensivel cotidiana, a intelectualidade e
os diversos jogos emocionais existentes no
contexto organizacional.

Em relacdo aos niveis basicos de analise do
comportamento humano - individual, grupal,
organizacional e da sociedade —, Casado
(2002:235) sublinha que “uma organizagdo ¢
composta de pessoas, que trazem para seu interior
suas necessidades, interesses, sonhos,
potencialidades e limitagdes”. Saliente-se que a
autora trata, simultaneamente, dos niveis
individual e  organizacional, devidamente
imbricados no contexto de analise do
comportamento humano nas organizagoes.

No nivel grupal, reforcado por Limongi-Franga
(2002:267), “o comportamento individual passou a
ser focado na valorizagdo das agdes em equipe e
formagdo de times”. A partir desses breves
fundamentos tedricos, conclui-se que, no nivel
organizacional, torna-se imperativo que oS
significados do comportamento contidos nos niveis
individual e grupal sejam, definitivamente,
incorporados as politicas e agcdes contemporaneas
de gestdo de pessoas. Observa-se, ademais, com
base nos fundamentos tedricos desta pesquisa, que
o campo de estudo sobre comportamento
organizacional recebeu diversas conceituagdes. O
Quadrol apresenta algumas delas e as respectivas
contribuicdes.
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Quadro 1: Algumas conceituacdes e suas respectivas contribuicoes para o campo de estudos do
comportamento organizacional

Conceituagoes

Contribuicoes

Argyris (1960:24): “uma organizagdo ¢ um conjunto
de quatro diferentes, mas inter-relacionados
subsistemas.”

O autor somente fala em comportamento
organizacional depois de discutir o
desenvolvimento de individuos (que
compdem a organizacdo) e de definir
organizagao como um sistema
comportamental que abrange complexas
estratégias para atingir certos objetivos.
Comportamentos sdo oriundos de demandas
formais da organizagdo, de demandas das
atividades informais, da necessidade de
cada individuo e do padrdo resultante da
combinagdo dos primeiros trés pontos.

Bernardes (1988:76): “comportamento ¢ todo tipo de
acdo observavel de uma pessoa.”

O autor defende que comportamento
humano e experiéncia consciente podem ser
descritos, previstos e influenciados, por se
constituirem em a¢do observavel.

Schermerhorn, Hunt e  Osborn  (1999:26):
“comportamento organizacional ¢ o estudo de individuos
e grupos em organizagdes. E um corpo de conhecimento
que se aplica a todos os tipos de ambiente de trabalho.”

A contribuicido dos autores esta relacionada a
aplicabilidade do estudo do comportamento
organizacional a todos os tipos de ambiente de
trabalho, assim como as respostas para
questdes praticas com consequéncias reais e
ao uso de métodos cientificos para testar
empiricamente teorias e conceitos.

Robbins (2002:6): “comportamento organizacional ¢
um campo de estudo que investiga o impacto que
individuos, grupos e a estrutura tém sobre o
comportamento dentro das organizagdes, com o0
proposito de utilizar esse conhecimento para
promover a melhoria da eficacia organizacional.”

O autor contribui, com o estudo do
comportamento humano, para a melhoria da
eficacia organizacional, considerando os
niveis do individuo, do grupo e o impacto no
nivel da organizagao.

Soto (2002:8): “o comportamento organizacional se
relaciona com um conjunto de conceitos fundamentais
que giram em torno da natureza das pessoas e das
organizagoes.”

A contribuicdo do autor esta diretamente
relacionada ao papel das emogdes na forma
pela qual as pessoas se comportam no
cotidiano organizacional.

Dubrin (2003:2): “comportamento organizacional é o
estudo do comportamento humano no local de
trabalho, a interag¢do entre as pessoas e a organizagao
em si.”

A contribuicdo do autor reside na
elucidacdo destas metas capitais: explicar,
prever e controlar o comportamento.

REGE, Sao Paulo — SP, Brasil, v. 19, n. 2, p. 279-296, abr./jun. 2012

285



Nildes Pitombo Leite, Fabio Pitombo Leite e Lindolfo Galvdo de Albuguerque

Conceituacoes

Contribuicoes

Wagner III e Hollenbeck (2003:6): “comportamento
organizacional ¢ um campo de estudo voltado a
prever, explicar, compreender e modificar o
comportamento humano no contexto das organizacdes
[...] Enfoca comportamentos observaveis [...] Busca
facilitar o entendimento de processos grupais e
organizacionais.”

Os autores reforcam as metas explicitadas por
Dubrin e corroboram a ideia de que o
comportamento ¢ observavel. Consideram os
niveis dos grupos ¢ da organizagao.

Limongi-Franga (2005:3): “comportamento
organizacional ¢ o estudo de acdes, atitudes e
expectativas humanas dentro do ambiente de trabalho.”

A autora, além de definir o comportamento
organizacional com a inclusdo das atitudes e
expectativas, mostra a aplicagdo das praticas e
modelos de gestdao de pessoas no que tange as
questdes psicologicas, sociais, biologicas e
organizacionais.

Kinicki e Kreitner (2006:8):  “comportamento
organizacional ¢ um campo interdisciplinar dedicado a
melhor compreensdo e gestdo de pessoas no trabalho e,
por defini¢ao, é orientado tanto para a pesquisa quanto
para a aplicagdo.”

Os autores, além de reforcarem a
compreensdo e gestdio de  pessoas,
acrescentam o reforco a4 orientagdo

igualitaria para a pesquisa ¢ para a aplicagdo
desse campo.

Hitt, Miller e Colella (2007:5): “o comportamento
organizacional envolve as agdes de individuos e grupos
em um contexto organizacional. A administra¢do do
comportamento  organizacional  concentra-se  em
conquistar, desenvolver e aplicar o conhecimento e as
competéncias das pessoas.”

Os autores elucidam que a abordagem
estratégica do comportamento organizacional
envolve  organizar e  administrar o
conhecimento e as competéncias das pessoas
de maneira eficaz, de modo a implementar a
estratégia da organizagdo e conquistar a
vantagem competitiva.

Casado (2007:214): “comportamento organizacional &
o conjunto de conhecimentos sobre o homem e sua
interagdo com as demais pessoas, com seu trabalho e
com outros aspectos da vida organizacional, que
ajudam no entendimento das questdes humanas e que
concorrem para o atendimento dos objetivos
organizacionais ¢ para o desenvolvimento pleno do
potencial humano.”

A autora torna explicita a expressdo do
potencial humano, bem como uma maior
interacdo do mundo do trabalho com as
demais areas da vida pessoal, nas quais se
integra o sentido do trabalho.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

As conceituagdes supracitadas possibilitam o

registro da evolug@o do estudo do comportamento
organizacional, marcada por diferentes tentativas
de determinar os niveis de sua estrutura, as
variaveis que compdem os temas de seu interesse,
bem como as disciplinas que oferecem
contribuicdes a compreensdo desses temas.
Registre-se que, mesmo de forma implicita, todas
essas conceituacdes abordam atitudes e valores

nos niveis do

organizagao.

individuo, do grupo e da

Estudos mais recentes apontam interagdes
dinamicas entre comportamento organizacional e
gestdo de pessoas, acrescidas de perspectivas
estratégicas. El-Kouba ef al. (2009) mostram que
0s programas de desenvolvimento
comportamental objetivam fomentar 0
comprometimento das pessoas com o alcance dos
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objetivos estratégicos da organizagao,
desenvolvendo estratégias que permitam aos
gestores e as equipes de trabalho maior
compreensdao dos seus papéis dentro da
organizacao.

Tanure, Evans e Cancado (2010) apresentam as
quatro faces da gestdo de recursos humanos — o
executor (e as classicas fungdes operacionais de
recursos humanos), o construtor (e o ajuste interno,
centrado na coeréncia interna dos elementos da
geréncia de recursos humanos e de outros
componentes do sistema de trabalho), o parceiro de
mudanga (e a adaptagdo as mudancas do ambiente,
a implementagao de estratégias e a reconfiguragio),
e o navegador (e a capacidade de gerenciar
contextos paradoxais) —, concluindo que, para
empresas brasileiras, o RH executor ainda
prevalece, ndo obstante a utilizagdo de modernas
praticas de gestao de pessoas.

Compreender o significado da  gestdo
estratégica de pessoas implica admitir que,
quando  as  organizagdes  passam  por
transformagdes, no nivel comportamental, que
levem a esse processo estratégico, os executivos
de RH as ajudam a identificar um meio de
administrar  essas  transformagdes (LEITE;
ALBUQUERQUE, 2009; ULRICH, 1998).

A gestio de pessoas, nessas interagdes
dindmicas, tem sido apontada como uma das
funcdes-chave para o desenvolvimento e a
implementacdo  de  respostas  estratégicas,
abrangendo principios, conceitos, politicas,
praticas e prioridades, além da estratégias de agdo
de gestores e empregados (DUTRA, 2002;
CASADO, 2007, MASCARENHAS, 2008;
LENGNICK-HALL et al. 2009;
ALBUQUERQUE; LEITE, 2009). Afirmam
Lacombe e Chu (2008) que a abordagem
institucional pode ser util para aprofundar a
compreensao do funcionamento do sistema de
gestdo de pessoas; sublinham, ademais, a
necessidade da utilizacdo de quadros tedricos
diversos para a analise de suas politicas e praticas.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS DESTA
PESQUISA

A base empirica desta pesquisa € oriunda de
uma organizagdo multinacional do setor industrial
petroquimico localizada em Candeias—-BA. Um grupo
composto de treze gestores situados no nivel
estratégico dessa organizacdo (presidente, diretores e

gerentes de primeira linha) constituiu o grupo de
respondentes. Esse grupo estd voltado para o
proposito de sistematizar-se como grupo de gestdo
do comportamento, com a finalidade de facilitar
mudancas de comportamento e de atitude junto
aos demais escaldes da organizacao.

A historia de sua constitui¢do, registrada em
documentos internos da organizagdo, remonta a
uma série de reunides de negdcio, também
registradas em documentos internos, em que se
discutiam os conhecimentos e as atitudes que
possibilitariam a cada gestor aprimorar a sua
forma de gestdo. Esse desejo de aprimoramento
nasceu da constatacdo de que as praticas
gerenciais do grupo estratégico, ao longo de
muitos anos, tinham por base as suas proprias
crengas a respeito da natureza humana. Essas
praticas eram consideradas insatisfatorias pelos
gerenciados e passaram a ser vistas pelos gestores,
apos as discussdes acima referidas, como
passiveis de melhoria.

De natureza exploratoria, esta pesquisa utilizou-
se da abordagem qualitativa, privilegiando as
premissas de Mattos (2006) e Flick (2004) relativas
a elaboragdo de pesquisas alheias ao paradigma das
ciéncias naturais, que optam pela linguagem
natural aberta, em que se tem uma nova ordem de
conhecimento, especialmente preciosa para a
administra¢do. De acordo com Richardson (1989),
essa abordagem permite que se analisem aspectos
subjetivos, tais como: compreensdo do contexto
da organizacdo, percepcdes, compartilhamento
dos significados e a dinamica das interacdes.
Optou-se, portanto, pelo estudo de caso TUnico,
privilegiando-se o estudo do fenomeno em
profundidade.

Tendo por base Gil (2009), Eisenhardt e
Graebner (2007), Yin (2005) e Eisenhard (1989),
escolheu-se o estudo de caso, pois este possibilita a
investigacdo de um fendmeno e de seus conteudos
na vida real quando as fronteiras entre o fendmeno
e o contexto ainda ndo estdo claramente evidentes.
Sendo um estudo de caso tnico, este trabalho tem as
vantagens de que a teoria subjacente ao estudo é de
natureza holistica ¢ de que nele ndo se identifica
nenhuma subunidade logica.

Em primeira instancia, a coleta dos dados
primarios foi feita no grupo indicado anteriormente e
baseou-se em observacdo participante, direta e
comportamental, contemplando: fragmentos das
mensagens que continham os indicadores da gestdo
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do comportamento que o grupo gestor quer imprimir
a organizacdo; comportamentos nao-verbais, no
ambiente natural de sete reunides de negocio, ao
longo de sete meses, que revelam os mesmos
indicadores; comportamento verbal envolvendo os
processos de interagao ocorridos entre os integrantes
do grupo nessas reunides, que reforcem os
indicadores. Esses dados foram registrados em
protocolos de observagao.

Para Denzin (1989:157-158), “a observagdo
participante ¢ definida como uma estratégia de
campo que combina, simultaneamente, a analise de
documentos, a entrevista de respondentes e
informantes, a participa¢do ¢ a observagao diretas e
a introspeccao.” Foram realizadas entrevistas
individuais com os treze gestores, por meio de um
roteiro elaborado a partir do objetivo da pesquisa
e da fundamentagdo teorica; as entrevistas foram
registradas em protocolos de pesquisa.

Em segunda instancia, utilizou-se a discussdo
de grupo focal com dois grupos compostos de seis
e sete integrantes, dos quais dois e trés procediam
do grupo gestor observado. Os outros integrantes
de ambos os grupos focais faziam parte do
segundo escaldo da organizagdo. Esses grupos
focais foram conduzidos com baixa diretividade
pelos moderadores, como recomendado pela
literatura, e dispostos em quatro sessdes
sequenciais (duas para cada grupo) para permitir o
aprofundamento gradual do tema discutido. Essas
discussdes foram registradas em protocolos de
pesquisa. Autores como Selltiz, Wrightsman e
Cook (1987) salientam que, na observacao
participante, os dados, geralmente, n3o sdo
quantitativos, mas qualitativos, e os observadores
participantes se inserem na situacdo de pesquisa,
registrando os dados em notas de campos.

Os dados secundarios da pesquisa foram
coletados por meio da andlise dos documentos
disponibilizados pela organizagdo, os quais
registravam a memoria das reunides de negocio ao
longo de uma década e meia. Eles serviram para
aprofundar a compreensao das sete reunides naturais
de negobcios observadas.

Explorando-se a fundamentagdo dos aspectos
metodoldgicos utilizados na primeira instancia,
verificou-se que Cooper e Schindler (2003)
consideram a observagdo direta, participante e
comportamental como uma abordagem flexivel,
porque permite ao observador reagir e registrar
aspectos dos fatos e dos comportamentos a

medida que ocorrem. Os autores consideram,
ainda, que a observacdo participante ¢ um arranjo
mais complexo, pois acontece quando o
observador entra no ambiente natural e age como
observador participante. Eles também ressaltam
que, de forma mais abstrata, pode-se estudar o
movimento do corpo e as expressdes motoras
como sinais de estados emocionais. Esses autores
chamam a atencdo para o fato de que o papel do
observador pode influenciar a maneira como 0s
outros agem e, por isso, a observacdo participante
¢ menos utilizada em pesquisas na area de
Administracilo do que em 4reas como
Antropologia ou Sociologia.

Buscando-se verificar o método da observagao
em sua abrangéncia, constatou-se que Bailey
(1994) o considera decididamente superior aos
métodos de questionario, experimento ou analise
de documentos para o estudo do comportamento
ndo verbal. O autor destaca, ademais, que a
vantagem da observagdo, no ambiente natural do
sujeito ou do grupo pesquisado, € ser menos
reativa do que outros métodos. Por sua vez, Bales
(1950) n2o faz uma comparagdo entre métodos,
mas mostra a ndo reatividade a que Bailey se
refere. A observacdo participante adotada neste
estudo tem essas duas vantagens, mas sofre da
desvantagem de estar exposta ao viés dos
pesquisadores, por causa de sua proximidade com
o grupo observado e das dificuldades de
quantificagdo das observagdes.

O grupo focal, considerado por Morgan (1997)
como uma técnica intermediaria entre a
observagdo participante ¢ a entrevista aberta,
utiliza-se, explicitamente, da interacdo grupal em
torno de um tema, em um periodo limitado. A
pluralidade das ideias é o que se busca. Para o
pesquisador, essa  abordagem  possibilita
aprofundar a compreensdo das respostas obtidas.
Note-se que o grupo focal ndo substitui a
observagdo participante quando se faz necessario
observar comportamentos em seu contexto
natural.

Os dados foram analisados por intermédio da
analise de contetdo, com base em Bardin (2010),
Selltiz, Wrightsman e Cook (2005) e Vergara
(2005), explorando-se os conteudos das
mensagens, identificando-se o processo de
interacdo entre os membros da organizagdo e
observando-se aspectos comportamentais
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emergentes durante as discussoes das reunides de
negocio e dos grupos focais.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste trabalho, por se tratar de estudo realizado
no ambito de uma organizacdo, sdo fundamentais
os conceitos de: organizagdo, de Hitt, Miller e
Colella (2007), com a ideia de que os individuos
formam um sistema coordenado de atividades

especializadas; e de grupo, de Albuquerque ¢
Puente-Palacios (2004), com a concepgao de algum
tipo de interacdo, durante um intervalo de tempo
relativamente longo, para alcangar o objetivo
desejado.

Os Quadros 2 e 3 apresentam os fundamentos
empiricos da pesquisa, obtidos por meio dos
registros relativos as sete reunides de negdcio e as
discussdes nas quatro sessdes dos grupos focais,
aliados a possiveis embasamentos teoricos.

Quadro 2: Fundamentos empiricos das reunioes de negdcios e possiveis embasamentos tedricos

negocios

Fundamentos empiricos extraidos das reunides de

Possiveis embasamentos teoricos
correspondentes

17 Observacio - Reunido de Negocios 1

aqui dentro”.

nosso desafio”.

“Nossas experiéncias em gestdo dos nossos subordinados
nos ddo o tom da nossa responsabilidade de comunicar,
com palavras, atitudes e agdes, a nossa intencao de
promover mudangas no comportamento € nas atitudes

“Nossa tarefa € atingir a meta de transformar a forma de
gerir as pessoas, na pratica. Nosso discurso esta claro. Se
vamos conseguir comunicar com a mesma clareza ¢ o

“Ainda estamos com dificuldade de estimular as nossas
proprias interacdes no sentido de atingirmos nossa meta”.

Leavitt (1964): Pressuposto de que o
comportamento  esta relacionado a
estimulos internos ou externos, a uma
finalidade e a orientacdo para as metas.
Uma vez alcancadas as metas, os
estimulos se tornam menos influentes.

2% Observacao - Reunifio de Negdcios 2

todos que trabalham conosco”.

“Agora acho que estamos voltando ao passado. Se
partimos da premissa de que ndo conhecemos muito da
natureza humana, temos que reconhecer a complexidade
da nossa natureza e ampliar este reconhecimento para

Thompson e¢ Van Houten (1975): A
natureza humana é complexa e pode ser
enfocada sob os aspectos transacional,
proativo e dirigida para objetivos,
interdependentemente com o meio fisico
e social.

3? Observacao - Reunio de Negdcios 3

esperadas por eles cotidianamente”.

institucional”.

“Os empregados nao podem nos responder a altura se ndo
contribuirmos com as nossas pautas operacionais

“Ouvi ontem de um subordinado que falta ajuda mutua e | afirmam que, “dada a complexidade da
espontanea entre os departamentos. Em sua opinido os | vida organizacional, precisamos de
problemas da organizagdo podem ser resolvidos por | ferramentas que nos ajudem a entender,
todos. Precisamos de meios para tornar essa ajuda | prever e gerir o comportamento nas

Nadler, Hackman e Lawler III (1983:34):
Concepgdo de que a organizagdo ¢
formada por um conjunto de individuos e
grupos que podem desempenhar tarefas
idealmente de modo coordenado. Eles

organizagoes.”
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Fundamentos empiricos extraidos das reunides de
negocios

Possiveis embasamentos teoricos
correspondentes

4* Observacao - Reuniio de Negdcios 4

“Nos ja temos clareza da importancia de humanizarmos a
nossa empresa?"

“Se isso significa ouvirmos os sentimentos das pessoas,
ainda estamos muito distantes de encontrar o caminho”.

“Talvez possamos comegar falando dos

sentimentos, entre nds mesmos...”.

NnoSSOS

Bernardes (1988): Sentimentos
representam a manifestagdo das emogdes
decorrentes da estrutura de tarefas,
normas, posigoes, crengas ¢ valores.

5% Observacao - Reunido de Negécios 5

“As diferencas individuais fazem a soma para que as
melhorias sejam alcangadas”.

“As diferencas individuais necessitam ser respeitadas e
capitalizadas para a melhoria da organizacdo”.

Chanlat (1991, 1993) reapresenta o
homem como um ser, a0 mesmo tempo,
singular e genérico, “uno enquanto
espécie, igualmente uno enquanto
individuo.”

6" Observacao - Reunifio de Negdcios 6

“Outro dia ouvi dois supervisores conversando sobre
como facilitar as pessoas a encararem o seu trabalho
diario como prazeroso e importante. A principio ri, depois
fiquei reflexivo”.

Casado (2002) reforca o sentido essencial
da relacdo integrada dos individuos com
o contexto organizacional, ainda que seus
objetivos, muitas vezes, sejam
conflitantes.

7" Observacao - Reuniio de Negocios 7

“Vocés acham que podemos repassar, atitudinalmente, a
filosofia de atuagdo que queremos difundir aqui?”’

Kienen ¢ Wolff (2002) trazem a ideia de
administrar o comportamento humano
das pessoas em quaisquer contextos e,
ao mesmo tempo, escapar a tendéncia de
controlar as pessoas.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

Os fundamentos empiricos extraidos das
observagdes registradas nas sete reunides de
negocio podem ser vistos em alinhamento com
Albuquerque (2002), que explica que, quando se
trata da formulacdo da estratégia de gestdo de
pessoas, evidentemente, interessa aprofundar os
aspectos relativos as dimensdes humanas, os quais
podem contribuir para a consecugao dos objetivos
estratégicos da organizacao.

Para Dutra (2004), um sistema de gestdo de
pessoas integrado e estratégico carreia maior

sinergia entre as partes e faz com que os varios
processos de gestdo do sistema se reforcem
mutuamente € garantam ao sistema maior
efetividade, coeréncia e consisténcia. Ambos 0s
autores contribuem para a compreensao da gestao
do comportamento humano na organizagdo
enfocada nesta pesquisa, e, conjuntamente,
corroboram os fundamentos empiricos registrados
nos Quadros 2 e 3.

290

REGE, Sao Paulo — SP, Brasil, v. 19, n. 2, p. 279-296, abr./jun. 2012



Gestao do comportamento organizacional e gestdo de pessoas: um estudo observacional

Quadro 3: Fundamentos empiricos do grupo focal e possiveis embasamentos tedricos

focal

Fundamentos empiricos extraidos do grupo

Possiveis embasamentos teoricos
correspondentes

17 Sessdo Grupo Focal

elas ndo mais voltam a sugerir.”

“Precisamos nos dar conta de algumas coisas, 14 na
operagdo: quando visitamos as areas, as pessoas
nos sentem mais perto ¢ nos ddo retorno; quando
reclamamos em voz alta sobre qualquer falha, elas
se retraem; quando ndo damos retorno sobre as
sugestoes de melhoria que nos sdo encaminhadas,

Cohen e Fink (2003:154) afirmam que “as
pessoas tendem a repetir comportamentos
recompensados, evitar comportamentos punidos
e por de lado ou esquecer os comportamentos
que sao ignorados.”

Block (2004) chama a atengdo para o perigo de
fazer o que € recompensado, do jogo de nao
fazer o que ndo ¢ recompensado, de esperar
sempre mais recompensas e de sacrificar o
proposito. Ele alerta para a perda do
compromisso que isso representa, de dentro
para fora, tanto para as pessoas quanto para as

organizagoes.

2% Sessao Grupo Focal

precisamos fazé-lo consistente e sem volta.”

“Quando comecamos a escolher este caminho nos
pautamos em duas premissas: gerar informacdes
sempre e observar o desdobramento das nossas
acdes no comportamento dos nossos gerenciados.
Se queremos prosseguir por este caminho,

Cohen e Fink (2003:174) ressaltam que “o
individuo melhora quando se comporta de
modo a reforcar valores, ¢ menos afetado por
comportamentos nao carregados de valores e ¢
violentado por comportamentos que nao sao
compativeis com seus valores mais profundos.”

3? Sessao Grupo Focal

em pratica o que discutimos”.

“Nos precisamos caminhar por dentro da fabrica,
ouvir as pessoas € reconhecermos que as nossas
comunicagdes ainda estdo muito falhas. Nos ja
discutimos que o nosso processo de aprendizagem
pode desencadear ajuda genuina. Precisamos poOr

Robbins (2005:6) ressalta que “existe um pano
de fundo comum as diversas abordagens sobre
fungdes, papéis, habilidades e atividades de
administracdo: todas elas reconhecem a
suprema importancia da gestdo de pessoas.”

4 Sessao Grupo Focal

“As comunicacdes devem ser clarificadas

este € o nosso diferencial.”

melhoradas com a ajuda de todos, em todos os
niveis da organizagdo. Ai sim podemos falar que

Hitt, Miller & Colella (2007:5) enfatizam que
“a abordagem estratégica do comportamento
organizacional baseia-se na premissa de que as
pessoas representam o alicerce das vantagens
competitivas de uma organizacao.”

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa.

Os fundamentos empiricos apresentados nos
Quadros 2 e 3 se ligam a alguns dos temas tratados
pelos estudos contemporaneos do comportamento
organizacional, notadamente, = comportamento,
atitudes e valores, quer de modo explicito, quer
implicitamente. Registre-se ainda que, no Quadro 1,
comportamento, atitudes e valores sdo elucidados,

no que tange a valorizagdo e ao respeito,
implicitamente ou de modo explicito.

Os dialogos tedrico-empiricos apresentados
nos Quadros 1, 2 e 3 se conjugam com a
abordagem contemporanea do estudo da gestao do
comportamento organizacional, especialmente no
recorte que abrange comportamentos, atitudes e
valores. Nesta pesquisa privilegiou-se tal recorte,
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envolvendo o grupo observado, as entrevistas
individuais que reforgaram a ideia de
sistematizagdo de um grupo gestor do
comportamento organizacional, bem como as
percepcoes dos grupos focais. Isso, de resto, esta
de acordo com o principal pressuposto tedrico
aqui adotado, oriundo de Argyris (1993:48) “[...]
se comportamentos novos sdo aprendidos, se os
individuos os desejam implementar, e se os
individuos se permitem fazé-lo, entdo, pelo
contexto, eles o fardao”.

Para a compreensdo das questdes vinculadas as
ciéncias do comportamento, ¢ imperioso nao
perder de vista o que afirmam Sayles e Straus
(1969): que as organizagdes humanas sdo
organicas e as suas variadas partes sdo
interdependentes. Os  pontos-chave dos
fragmentos de mensagens dos integrantes do
grupo possibilitaram observar aspectos
comportamentais emergentes, tanto no ambiente
natural das sete reunides de negocio quanto nas
quatro sessdes dos grupos focais, como o
demonstram os Quadro 2 (1* observagao - reunido
de negocios 1) e 3 (2% sessao grupo focal), em que
o pressuposto tedrico de Argyris fica evidenciado,
ainda que em nivel proclamado por esses
integrantes.

Nessas observacoes, foram levados em
consideragdo os aspectos paraverbais, como
pausas, entonagOes ¢ hesitacdes, ¢ também os
aspectos ndo verbais, como gestos, olhares,
postura corporal e a distancia entre os integrantes
dos grupos. Os comportamentos nao verbais
observados nas sete reunides de negocios (Quadro
2) mostraram, por vezes, indiferen¢a, impaciéncia
e irritabilidade; em outros momentos, atengao,
concentracdo e responsabilidade com o trato das
questdes. Os comportamentos verbais, envolvendo
os processos de interagdo ocorridos entre os
integrantes do grupo, foram comprobatorios da
demonstracdo  desses comportamentos nao
verbais.

O principal pressuposto tedrico adotado,
conforme registrado nas paginas 6 e 7 deste
artigo, conduziu a dois outros que o corroboraram.
O primeiro, “[...] para se fazer mudancas, ¢
preciso antes aceitar a realidade. Uma vez aceita a
realidade, toda a sua energia estara disponivel
para efetuar mudangas” (ADIZES, 1991:203), foi
elucidado no Quadro 3, 3* e 4" sessdes do grupo
focal, mesmo que compreendido como nivel

proclamado dos integrantes dos grupos. O
segundo pressuposto, segundo o qual “[...] para
mudar, o homem precisa crer que ¢ capaz de
mudar” (BUSCAGLIA, 1994:90), aparece sob
forma de questionamento no Quadro 2, 7¢
observagdo — reunido de negocios 7. Esses
pressupostos estdo contidos na justificativa dada
por essa organizagdo para a sistematizagdo da
gestdo do comportamento organizacional.

Pela analise dos conteudos das mensagens foi
possivel identificar o processo de interacdo entre os
integrantes do grupo observado, a partir das
percepedes explicitadas no Quadro 2, 4* observacao
— reunido de negocios 4. Ai se clarifica a
necessidade de sair das visdes preferencialmente
menos incomodas, € o grupo demonstra coragem
para agir no sentido de aprofundar os aspectos
relativos as dimensdes humanas, os quais podem
contribuir para a consecucdo dos objetivos
estratégicos da organizagdo, como asseverado por
Albuquerque (2002).

Quando reunidos em torno de propositos
semelhantes, os interlocutores perceberam que os
imperativos de ordem pratica ndo eram
considerados impeditivos para as reflexdes
relativas a presenca subjetiva e, por vezes,
ambigua do ser humano, que permeia todos os
niveis organizacionais, ainda que precisassem
abordar essas visdes incomodas. Entretanto,
muitas davidas permeavam suas atitudes
concernentes a gestdo de pessoas, de acordo com
os dados obtidos nas entrevistas individuais.
Ainda que com alguma dificuldade, o grupo
gestor do comportamento organizacional assumiu
que, muitas vezes, comportamentos considerados
por eles indesejaveis foram induzidos pelo proprio
contexto organizacional do qual eles eram os
primeiros responsaveis, embora considerassem
que nem tudo estivesse sob seu controle.

Azjen (2005) afirma que atitudes sdo
caracteristicas hipotéticas e latentes, sobre as
quais os individuos fazem observacdes de
comportamentos. Por seu turno, Abbagnano
(2003) define as atitudes como orientagdes
seletivas do homem em face de uma situacao ou
de um problema qualquer. As atitudes
catalisadoras dos treze integrantes desse grupo
orientaram-se para a assuncao da responsabilidade
pelo planejamento e acompanhamento da gestdo
do comportamento na organizagdo. Tal condigao é
necessaria para facilitar essa gestdo, mas nao
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asseguradamente  suficiente, ainda que as
caracteristicas das discussdes entre eles ndo
tenham  sido observadas como  padroes
divergentes.

Tais atitudes concordam com o enunciado por
Dutra (2004) acerca do sistema de gestdo de
pessoas integrado e estratégico, que carreia maior
sinergia entre as partes, fazendo com que os
processos de gestdo do sistema se reforcem
mutuamente e garantindo ao sistema maior
efetividade, coeréncia e consisténcia. A analise do
conteudo das entrevistas, tanto as individuais
como as dos grupos focais, permitiu reconhecer os
significados explicitos e implicitos das discussdes
sobre  estabelecer  confianca, = demonstrar
consisténcia nas acdes, ouvir as pessoas, melhorar
as comunicagdes.

De acordo com Robbins (2002), as atitudes
compreendem trés componentes que afetam o
comportamento do individuo no trabalho: um
componente cognitivo, ligado a convic¢do, e um
afetivo, ligado a emocdo e um comportamental,
associado a uma pessoa ou a alguma coisa. Tais
componentes podem ser vistos nos registros dos
Quadros 2 e 3, como base de sustenta¢ao do caso.

Dessa base de sustentagdo nasceu a discussdo,
registrada em protocolos, sobre a possibilidade de
ampliagdo do processo de planejamento e
acompanhamento da gestdo do comportamento na
organizagdo para os coordenadores de area e
assessores de RH. Cabe relembrar, neste passo, que
as estratégias, principios, politicas, praticas e
processos de gestdo sdo as formas de estruturacdo
pelas quais se determinam as diretrizes e
orientagdes para atuacao dos gestores em sua
relagdo com aqueles que trabalham na organizagao.
Compreender o significado da gestao estratégica de
pessoas implica admitir que a organizagdo passa
por transformagdes em nivel comportamental, e
que os executivos de RH devem ajuda-la a
identificar um meio de administrar essas
transformagdes (LEITE; ALBUQUERQUE, 2009;
ULRICH, 1998).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo tomou-se como objeto de estudo a
gestdo do comportamento organizacional de uma
organizagdo multinacional do setor industrial
petroquimico, localizada em Candeias—BA,
Brasil. O objetivo consistiu na analise da gestdo
do  comportamento  organizacional  dessa

organizacdo. Saliente-se que, ao responder a
questdao de pesquisa, atinente a como a gestao do
comportamento organizacional pode contribuir
para o aprimoramento das praticas de gestdo de
pessoas, considerou-se a percep¢ao do poder
volitivo do grupo analisado e, com base nos
pressupostos tedéricos adotados, o refor¢o de
fragmentos das mensagens que evidenciam que o
comportamento organizacional tende a mudar
quando os membros da organizacdo sao
percebidos como organismos dignos de confianca.

Os resultados das entrevistas individuais
revelam que os comportamentos defensivos
encontrados no cotidiano da organizacdo eram
originados de comportamentos reativos ou
protecionistas, por sua vez oriundos das
disfungdes do proprio contexto de gestdo
organizacional. Evidenciou-se, além disso, que,
para que se pudesse exigir um comportamento
ético, os objetivos do grupo precisariam estar
focados em comportamentos, atitudes e valores,
notadamente valorizagao e respeito.

A cogni¢do, implicando a possibilidade de
aquisicdo de conhecimento, o cognoscivel,
referente ao que se pode conhecer, e o
cognoscitivo, correspondente ao conhecimento
que se adquire, de fato, aliado ao cognitivo,
formaram a base de sustentagdo dos treze
integrantes do grupo analisado para o qual a
gestdo do comportamento foi percebida como
geradora da possibilidade de maior compreensao
dos fenomenos observados na organizagao.

Oriundos do objetivo central desta pesquisa, os
resultados indicam que a base da gestdo do
comportamento para o aprimoramento das
praticas de gestao de pessoas, na organizagdo em
foco, ¢ a confianca, aliada a percepg¢do de que o
desejo dos seus membros ¢ o de serem produtivos,
e sua necessidade, a de serem reconhecidos.

Como possiveis limitagdes do estudo,
destaque-se que a observagdo participante nele
adotada esta exposta, desvantajosamente, a
possibilidade de viés dos pesquisadores, por causa
de sua proximidade com o grupo observado e de
dificuldades de quantificacao das observagoes.

As possiveis consideragdes finais desta
pesquisa formam o conjunto de informagdes que
poderdo contribuir, na organizacdo em aprego,
para o aprimoramento das praticas de gestdo de
pessoas, pela compreensdo dos processos que
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envolvem a gestdo do seu comportamento; em
outras organizagdes, para a percep¢do da
viabilidade de um estudo da melhoria das
condicdes de gestdo do comportamento
organizacional; na academia, para suscitar novos
espacos de dialogo e reflexdo, tanto entre
académicos  quanto  entre  praticos da
administragdo, concernentes a comportamentos,
atitudes e valores.

As limitacdes do método utilizado nao
invalidam os resultados obtidos, até mesmo
porque o carater exploratorio desta pesquisa pode
vir a subsidiar outras pesquisas. Dessa forma,
estudos que investiguem as contribui¢cdes para o
processo de mudanga de comportamento e atitude,
envolvendo outras organizacdes do  setor
industrial petroquimico, assim como organizacdes
de diferentes setores, sdo recomendados para a
comparacdo de resultados.
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