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RESUMO

Objetivo: Revisar artigos cientificos para identificar estratégias e orientacdes destinadas a
melhorar o comportamento dos colaboradores em organizagfes. Metodologia: Estudo de
revisao sistematica, em que foram incluidos estudos condizentes com o tema proposto,
disponiveis na integra, nos idiomas portugués e inglés e publicados de 2019 a 2023.
Resultados: Foram encontrados sete artigos. Os temas predominantes foram a importancia da
resiliéncia dos funcionarios e a necessidade de desenvolver a lideranga e 0 comportamento ético
dos gestores. As intervencdes analisadas trouxeram beneficios, como a melhoria do
desempenho individual, a promocéo de um clima organizacional favoravel e a padronizacgao do
comportamento dos colaboradores. Conclusdo: Essas descobertas fornecem insights valiosos
para a gestéo organizacional, apesar das limitagfes dos estudos revisados, como o tamanho das
amostras e outros fatores ndo considerados que podem influenciar o comportamento dos
colaboradores e o desempenho organizacional.

Palavras-chave: Andlise de Comportamento. Comportamento Organizacional. Gestdo
Empresarial. Métodos de Gestdo. Organizacdo.

ABSTRACT

Objective: To review scientific articles to identify strategies and guidelines aimed at improving
employee behavior in organizations. Methodology: Systematic review study, which included
studies consistent with the proposed theme, available in full, in Portuguese and English, and
published from 2019 to 2023. Results: Seven articles were found. The predominant themes
were the importance of employee resilience and the need to develop leadership and ethical
behavior among managers. The interventions analyzed brought benefits, such as improving
individual performance, promoting a favorable organizational climate, and standardizing
employee behavior. Conclusion: These findings provide valuable insights for organizational
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management, despite the limitations of the reviewed studies, such as sample size and other
factors not considered that may influence employee behavior and organizational performance.

Keywords: Behavior Analysis. Organizational Behavior. Business Management. Management
Methods. Organization.

1 INTRODUCAO

O comportamento organizacional € um campo de estudo que examina o impacto dos
individuos, grupos e estrutura da organizacdo na forma como as pessoas se comportam dentro
delas. Nessa perspectiva, o termo é utilizado para descrever um conjunto de condutas, tanto
individuais quanto grupais, e para compreender as necessidades de desenvolvimento tanto dos
individuos quanto das organizacdes. Considera-se esse campo como um recurso Util para
compreender a interacao entre 0S grupos e a organizagao, ou seja, como os colaboradores podem
agir de forma mais eficaz em seus processos de trabalho (CABRAL, 2024).

Segundo Saldanha, Silva e Santos (2024), o comportamento do individuo dentro da
organizacdao pode ser observado por meio de suas a¢les e postura, 0 que esta diretamente
relacionado ao desempenho e a produtividade dos colaboradores e, consequentemente, ao
funcionamento e rendimento da organizacdo. Entende-se que as pessoas terdo suas acOes e
interacdes moldadas pelo momento em que internalizam a cultura da organizacdo na qual estdo
inseridas (SCOTTA, 2024).

Dessa forma, a cultura organizacional é o alicerce da cadeia de inovacédo, e sem esse
pressuposto ndo ha base para a gestdo. Alguns elementos exercem influéncia direta na cultura
organizacional, como a historia da organizacdo, seus propositos, sucessos e falhas, que sdo
componentes relevantes na identidade da organizacao, além de serem utilizados para instituir
os valores e as regras da organizacao; os principios e normas da sociedade; a lideranga e o estilo
de gestdo; e, por fim, as préaticas e processos da organizacao, que sdo usados para estabelecer o
comportamento esperado dos membros (SALVADOR et al., 2024).

Nesse sentido, estudos que abordem a cultura organizacional tém ganhado destaque,
pois possibilitam a gestdo da compatibilidade dos individuos com a organizacdo e o
comportamento organizacional (CHAGAS et al., 2024). Esse comportamento tem uma funcgao
estratégica no alcance de resultados efetivos em termos de desempenho, adaptagéo e interacéo

de todos os niveis hierarquicos. Isso porque trata-se de um espago que gera cada vez mais
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competicdo e interesse na motivacdo e engajamento dos colaboradores, com o objetivo de
alcancar a inovacao e o sucesso da organizacdo (ALVES; GUARDA, 2023).

O estudo de Silva, Lima e Lopes (2023) investigou o uso de modelos de avaliacdo
comportamental no ambiente de trabalho. Entre os modelos eficazes, destacou-se utilizacdo de
avaliacBes 360 graus, que incluem feedbacks de superiores e subordinados, além do uso de
andlises de big data e inteligéncia artificial para examinar o comportamento e as habilidades
dos funcionarios de forma pratica. Como resultado, os autores citam a necessidade de realizar
feedbacks regulares e utilizar planos de desenvolvimento dos colaboradores de maneira
personalizada para que essa estratégia tenha sucesso e, consequentemente, aprimore seu
desempenho, aumente a satisfacdo no trabalho e leve a resultados mais eficazes para a
empresa (SILVA, LIMA, LOPES, 2023).

As organizacOes bem-sucedidas buscam colaboradores que oferecam espontaneamente
seu tempo e energia para cumprirem com exceléncia suas atribuicdes de trabalho. Esse
comportamento ndo € necessariamente um requisito estabelecido pela organizacdo, mas
contribui para seu bom desempenho (MARTINS; VEIGA, 2022).

Assim, o objetivo deste trabalho é identificar estudos que abordaram estratégias ou
orientacdes utilizadas para melhorar o comportamento dos colaboradores dentro de uma
organizacdo, com base nos principios do comportamento organizacional discutidos nesta

introducao.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta revisdo sistematica foi conduzida de acordo com as recomendac6es do Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA Checklist) (MOHER et
al., 2009).

Os critérios de elegibilidade do estudo foram formulados conforme a estratégia PICOS
(METHLEY et al., 2014). Assim, foram incluidos os seguintes tipos de estudos: (1)
experimentais e qualitativos; (2) realizados com colaboradores e gerentes de organizacdes de
pequeno, médio e/ou grande porte; (3) que abordassem estratégias ou orientacGes para melhorar
0 comportamento dos colaboradores dentro de uma organizacao; (4) disponiveis integralmente
nas bases de dados listadas; (5) publicados entre os anos de 2019 e 2023; (6) publicados em
portugués ou inglés. Foram excluidos do presente estudo artigos que ndo se enquadravam na

proposta, revisdes de literatura, resenhas, noticias ou cartas em periodicos cientificos, teses,
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monografias, resumos de congressos, assim como publicacbes em idiomas que ndo fossem
portugués ou inglés.

A busca eletronica dos dados foi realizada nas seguintes bases de dados: Portal de
Periodicos da Capes; APA PSYCNet (PsycINFO) e Scientific Electronic Library Online
(SCIELO). Os descritores utilizados foram "métodos de gestdo”, "gestdo empresarial®,
"organizacao", "analise de comportamento”, “"comportamento organizacional" e seus correlatos
em inglés. O operador booleano AND foi empregado para combinar os descritores nas buscas
nas bases de dados. Assim, as combinacGes em portugués foram: "Métodos de Gestdo AND
Gestdo Empresarial AND Organizagdo AND Anélise de Comportamento AND
Comportamento Organizacional”. A mesma combinacgdo foi aplicada com os descritores em
inglés nas respectivas bases de dados.

As buscas nas bases eletrénicas de dados foram realizadas em 13 de mar¢o de 2024. A
selecdo dos artigos ocorreu em trés etapas: 1) busca nas bases eletronicas de dados listadas; 2)
avaliacdo dos titulos e resumos dos estudos; 3) leitura na integra dos artigos selecionados,
mantendo-se aqueles que preencheram os critérios de elegibilidade estabelecidos previamente.

Para analise e extracdo dos dados dos estudos selecionados, utilizou-se o instrumento
formulado por Ursi e Galvao (2006), em que foi validado e adaptado para a sua utilizag&o.
Assim, este instrumento abrange o0s seguintes itens: identificagdo do artigo original;
caracteristicas metodoldgicas do estudo; avaliagdo do rigor metodolégico, das intervencGes
analisadas e dos resultados obtidos. Como este estudo se baseou somente em estudos de acesso
publico, gratuito e disponivel na integra, ndo foi necessario o parecer do Comité de Etica em

Pesquisa.
3 RESULTADOS E DISCUSSAO
3.1 Resultados

Foram identificados 848 artigos, dos quais 843 foram selecionados para leitura de titulo
e resumo. Ap0s essa etapa, 131 estudos foram elegiveis para leitura na integra, resultando na
inclusdo de 7 artigos para andlise. A Figura 1 detalha o processo de identificacdo, inclusdo e

exclusdo de estudos.
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Figura 1 — Selecdo dos artigos, PRISMA, Sao Carlos-SP, 2024.

Estudos identificados nas
bases de dados (n= 848)

Total de estudos duplicados
(n=05)

- Estudos selecionados para

leitura de titulo e resumo

(n= |843)
Acrtigos excluidos apds
I leitura de titulo e resumo

(n=712)
Estudos selecionados para
leitura na integra (n= 131)

Estudos excluidos (lidos na
integra), com justificativa
(n=124)

Estudos incluidos na analise

- qualitativa (n=7)

Fonte: Dados do autor (2024).

Foram excluidos estudos que tinham apenas cunho social, cultural e/ou religioso;
abordaram diferencas entre géneros; foram realizados com clientes; avaliaram a efetividade dos
gestores e a inovacao dos produtos; tiveram foco no consumidor; ou foram realizados com
outros profissionais.

Os estudos identificados foram conduzidos na Holanda (CANIELS; BAATEN, 2019),
Africa do Sul (VERMEULEN; SCHEEPERS, 2020), Indonésia (HERMAWAN; THAMRIN;
SUSILO, 2020), Russia (GAPONENKO et al., 2021), China (XU et al., 2021), Zimbabue
(CHUMMUN; NLEYA, 2021) e Malasia (HALBUSI, 2022). Quanto ao tipo de delineamento
de pesquisa, incluiram-se dois estudos transversais (CANIELS; BAATEN, 2019; HALBUSI,
2022), trés estudos quantitativos (VERMEULEN; SCHEEPERS, 2020; HERMAWAN;
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THAMRIN; SUSILO, 2020; CHUMMUN; NLEYA, 2021) e dois estudos multimétodos
(GAPONENKO et al., 2021; XU et al., 2021). A amostra dos estudos selecionados foi composta
por 35 (GAPONENKO et al., 2021) a 350 funcionarios (HALBUSI, 2022).

Os objetivos das estratégias ou orientacGes foram diversos: apontar os beneficios na
utilizacdo de uma abordagem organizacional pautada no aprendizado para obter efeitos
individuais favoraveis (CANIELS; BAATEN, 2019); compreender a interagdo entre o
engajamento dos funcionarios, o suporte organizacional percebido e a lideranca auténtica
(VERMEULEN; SCHEEPERS, 2020); analisar a relacdo entre comportamento de cidadania
organizacional e engajamento do funcionario sobre o seu desempenho (HERMAWAN;
THAMRIN; SUSILO, 2020); melhorar a qualidade e a eficiéncia da gestdo (GAPONENKO et
al., 2021); fornecer uma nova perspectiva acerca da relacéo entre a lideranca distribuida e o
comportamento proativo dos colaboradores (XU et al., 2021); encorajar o0 comportamento de
cidadania organizacional dos colaboradores a fim de melhorar o desempenho (CHUMMUN,;
NLEYA, 2021); analisar os resultados diretos da justica organizacional e da aten¢cdo moral em
relacdo ao comportamento ético dos funcionarios (HALBUSI, 2022).

Acerca do formato, trés estudos foram realizados a partir de entrevistas por
questionarios de forma on-line (VERMEULEN; SCHEEPERS, 2020; HERMAWAN;
THAMRIN; SUSILO, 2020; CHUMMUN; NLEYA, 2021); trés de maneira presencial
(GAPONENKO et al., 2021; XU et al., 2021; HALBUSI, 2022) e um de ambas as formas
(CANIELS; BAATEN, 2019).

Os temas mais abordados incluiram a importancia da resiliéncia dos funcionarios e a
necessidade de capacitacGes que desenvolvam a lideranca e o comportamento ético dos
gestores, para que os colaboradores se sintam engajados e valorizados dentro das organizacgoes
(CANIELS; BAATEN, 2019; VERMEULEN; SCHEEPERS, 2020; HERMAWAN;
THAMRIN; SUSILO, 2020; GAPONENKO et al., 2021; XU et al., 2021; CHUMMUN;
NLEYA, 2021; HALBUSI, 2022).

No que se refere aos efeitos das estratégias ou orientagdes, um estudo mostrou que a
compreensdo de um clima organizacional guiado pela aprendizagem tem uma relagdo
significativa com a resiliéncia e 0 comportamento proativo dos funcionarios (CANIELS;
BAATEN, 2019); os colaboradores demonstram maior engajamento com o trabalho quando
recebem apoio da organizacdo (VERMEULEN; SCHEEPERS, 2020; HERMAWAN;
THAMRIN; SUSILO, 2020); a estratégia de basear as atribuicdes da organizacdo em uma
gestdo voltada ao valor foi viavel (GAPONENKO et al., 2021); um resultado positivo foi

Interface Tecnoldgica — v. 21 n. 2 (2024) — ISSN (On-Line) 2447-0864



359

INTERFACE T

alcancado por meio da lideranca distribuida do lider no comportamento proativo dos
colaboradores, que teve influéncia de negdcios idiossincraticos, bem como da significacdo do
trabalho (Xu et al., 2021); a lideranca teve um impacto importante no comportamento de
cidadania organizacional através do compromisso organizacional (CHUMMUN; NLEYA,
2021); e, a garantia dos funcionarios quanto a justica organizacional é essencial aos gestores,
visto que isso auxiliou na melhora da qualidade ética das organizagdes (HALBUSI, 2022).

Dessa forma, os beneficios alcangcados abrangeram a melhora do desempenho individual
dos funcionarios (CANIELS; BAATEN, 2019; HERMAWAN; THAMRIN; SUSILO, 2020;
XU et al., 2021; CHUMMUN; NLEYA, 2021; HALBUSI, 2022); a necessidade da promocao
de um clima organizacional que auxilie na prosperidade dos funcionarios e, consequentemente,
da organizacdo (VERMEULEN; SCHEEPERS, 2020); e a sistematizacdo do comportamento
dos colaboradores (GAPONENKO et al., 2021).

3.2 Discussao

Com relacdo ao perfil dos funcionarios provenientes dos estudos, a maioria era do sexo
masculino, com idade entre 31 e 50 anos, que possuiam ensino médio completo e experiéncia
de trabalho nas organizaces entre 6 e 10 anos (CANIELS; BAATEN, 2019; VERMEULEN;
SCHEEPERS, 2020; HERMAWAN; THAMRIN; SUSILO, 2020; GAPONENKUO et al., 2021,
XU et al., 2021; CHUMMUN; NLEYA, 2021; HALBUSI, 2022). Foram encontradas
caracteristicas pessoais divergentes em um estudo realizado em uma distribuidora de
medicamentos pois, a maioria dos colaboradores tinha entre 23 e 29 anos, ensino superior
completo e de 1 a 2 anos de experiéncia na empresa (CARVALHO et al., 2023).

O estudo de Caniéls; Baaten (2019) investigou como a resiliéncia dos funcionarios
influencia na aprendizagem organizacional e no comportamento proativo. Constatou-se que
aprender com as adversidades contribui para o aprimoramento do desempenho dos
funcionarios. Além disso, a resiliéncia exerce um efeito positivo quando associada a um clima
organizacional centrado na aprendizagem, permitindo que os colaboradores se adaptem a
diferentes situacdes e antecipem problemas, promovendo uma abordagem proativa ao trabalho
(CANIELS; BAATEN, 2019).

Liang; Cao (2021) obtiveram resultados semelhantes, destacando a importancia da
resiliéncia dos colaboradores, mas associando-a a resiliéncia organizacional. A resiliéncia dos
colaboradores foi positivamente relacionada a resiliéncia organizacional, refletida na

capacidade de enfrentamento, resolucdo de problemas e controle emocional. Os autores

Interface Tecnoldgica — v. 21 n. 2 (2024) — ISSN (On-Line) 2447-0864



360

INTERFACE T

enfatizam a necessidade de os gestores cultivarem a resiliéncia dos colaboradores para
aprimorar a resiliéncia da organizagdo (LIANG; CAO, 2021).

Vermeulen; Scheepers (2020) conduziram um estudo sobre a relacdo entre lideranca e
engajamento dos colaboradores. Identificaram que os funcionarios percebem um maior apoio
organizacional quando estabelecem uma conexdo com os gestores. A existéncia desse apoio
estd ligada & motivacdo dos colaboradores, independentemente das formas de suporte
oferecidas pela organizacdo. Assim, sugerem que as organizagdes invistam em treinamentos
para desenvolver a lideranca dos gestores e oferecam apoio aos funcionérios, por meio de
andlises regulares por meio de questionarios aplicados aos envolvidos, para estimular seu
engajamento efetivo (VERMEULEN; SCHEEPERS, 2020).

Outro estudo abordou a importancia do desenvolvimento da lideranca dos gestores para
promover o engajamento dos colaboradores. Xu et al. (2021) propuseram um modelo de
autodesenvolvimento dos funcionarios baseado na lideranca distribuida dos gerentes.
Observou-se que a lideranca influencia diretamente o comportamento proativo dos
colaboradores, pois um estilo de lideranca mais aberto promove o engajamento dos
colaboradores. Além disso, esse modelo de lideranca favorece acordos idiossincraticos, isto €,
acertos obtidos entre colaboradores e organizacdes atraves da negociacdo voluntaria (por
exemplo, horérios de trabalho flexiveis), que representam beneficios para ambas as partes e
influenciam positivamente a significacdo do trabalho (XU et al., 2021).

Essa tematica esteve presente em mais um estudo selecionado nesta revisao. Assim,
Chummun; Nleya (2021) realizaram um estudo com funcionarios de uma empresa de telefonia
movel, revelando que as capacidades de lideranca estratégica tém um impacto significativo no
desenvolvimento do Chief Communications Officer (CCO), com base em uma influéncia
mediadora do compromisso organizacional. A melhoria do desempenho organizacional pode
ser alcancada quando os gestores partem da lideranca, o que fortalece o comprometimento dos
colaboradores (CHUMMUN; NLEYA, 2021).

Holanda; Rego (2023) apresentaram resultados semelhantes, analisando a relagéo entre
os estilos de lideranca dos gestores de um call center e 0 comprometimento organizacional dos
colaboradores. Nessa perspectiva, 0s autores observaram que os gestores influenciam
positivamente o comprometimento dos colaboradores por meio de sua participacao,
desempenho, produtividade e defesa da organizacdo. Além disso, o estilo de lideranca também
afeta a motivacéao dos colaboradores (HOLANDA; REGO, 2023).
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O estudo de Hermawan; Thamrin; Susilo (2020) destacou a importancia de valorizar 0s
funcionarios, ressaltando seu papel estratégico nas organizagdes. Concluiram que o CCO tem
um impacto significativo no Employee Engagement (EE) e no Desempenho Financeiro (DF), e
que o engajamento dos funcionarios atua como um mediador entre o CCO e o DF
(HERMAWAN; THAMRIN; SUSILO, 2020).

Assis; Braga (2022) corroboraram essas descobertas ao apresentar os beneficios do
feedback corporativo, que aumenta o0 engajamento e a satisfacdo dos funcionarios, promovendo
aprendizado e desenvolvimento profissional. Esse tipo de comunicacao fortalece a integracédo
dos colaboradores e contribui para o crescimento individual e organizacional (ASSIS; BRAGA,
2022).

O modelo de gestdo proposto por Gaponenko et al., (2021) identificou elementos
essenciais para sua implementacdo, como a integracdo dos valores da empresa,
desenvolvimento de novas competéncias dos funcionarios, incentivo ao desenvolvimento
independente, adaptacdo do sistema de bonificagbes, oferta de cursos especializados,
capacitacdo em harmonia de equipe e preservacdo da cultura corporativa (GAPONENKO et al.,
2021).

Viega (2024) também traz a relevancia do desenvolvimento dos funcionarios no
ambiente organizacional. O objetivo do trabalho foi investigar a necessidade de formar e
desenvolver as pessoas nas empresas. O autor deu enfoque para a importancia do treinamento
e desenvolvimento dos funcionarios, especialmente no que diz respeito a inteligéncia
emocional, que melhora a interacdo e o desempenho no trabalho. O treinamento resultou em
beneficios como reducdo da rotatividade, aumento da produtividade e melhoria do atendimento
ao cliente (VIEGA, 2024).

Uma outra ferramenta de gestdo sdo os beneficios oferecidos aos funcionarios para
melhorar sua qualidade de vida, satisfacdo e motivacdo, o que contribui para aumentar a
produtividade e promover um ambiente de trabalho positivo (CORREA et al., 2023).

Halbusi (2022) destacou a relacdo entre justica organizacional, atencdo moral e
comportamento ético dos funcionarios. Concluiu-se que a justi¢a organizacional e a atencao
moral (momento em que o colaborador presta atencdo nas suas atribuigdes diarias e isso causa
um impacto na tomada de decisdo comportamental), influenciam o comportamento ético dos
funcionarios, demonstrando a importancia de os gestores passarem por treinamento sobre como
tratar os funcionarios com dignidade e respeito, e promover um senso de justica para melhorar
a moral da organizagdo (HALBUSI, 2022).
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Esses resultados estdo alinhados com o estudo de Mary; Ozturen (2019), que investigou
o efeito da lideranca ética na confianga, no comprometimento afetivo e no comportamento
desviante dos funcionarios. Concluiram que a percepcao de lideranca ética esta associada ao
comprometimento e a confianca dos colaboradores, reduzindo comportamentos desviantes
(MARY; OZTUREN, 2019).

Essas descobertas oferecem insights valiosos para a gestdo organizacional, destacando
a importancia do desenvolvimento da lideranca e do engajamento dos colaboradores para o
sucesso e a prosperidade das organizacfes. No entanto, é importante reconhecer as limitacdes
desses estudos, incluindo o tamanho das amostras e a possibilidade de outros fatores ndo
considerados que também possam influenciar o comportamento dos colaboradores e o

desempenho organizacional.

4 CONCLUSAO

Esta revisdo teve como objetivo identificar estudos que abordaram estratégias ou
orientacdes utilizadas para melhorar o comportamento dos colaboradores dentro de uma
organizacdo. Os temas mais abordados foram a importancia da resiliéncia dos funcionarios e a
necessidade de capacitacGes que desenvolvam a lideranca e o comportamento ético dos
gestores, para que os colaboradores se sintam engajados e valorizados dentro das organizagoes.
As estratégias ou intervencdes trouxeram beneficios as organizacfes, como a melhora do
desempenho individual dos funcionarios, a promoc¢do de um clima organizacional que auxilie
na prosperidade dos funcionarios e, consequentemente, da organizacao, e a sistematizacdo do
comportamento dos colaboradores. Ressalta-se que os estudos selecionados para analise nesta
pesquisa trouxeram resultados que sugerem estratégias ou orientacGes possiveis de serem
replicadas nas empresas. Apesar de o foco ser a melhora do comportamento organizacional dos
colaboradores, foi vista a necessidade de os gerentes se especializarem e proporcionarem um
ambiente que forneca apoio e seguranca para 0s funcionarios. Isso fard& com que o0s
colaboradores tenham motivagdo para melhorar seu desempenho e, consequentemente, seja

possivel atingir os objetivos organizacionais.
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