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1 - O que é motivacao?
O termo motivacao é, em geral, entendido como:

« vontade que move o individuo em direcdo a determinadas metas;

« € a forga interior que estimula a agao por parte do individuo;

o € a energia que nos impulsiona em direcdo a um objetivo
tracado.

Parece certo que a motivacao é uma forca interior, pessoal, Unica,
individual. E algo intrinseco ao sujeito.

A motivacdo é um processo que orienta a pessoa para aquilo que vai
atender a sua necessidade. Quando o objeto ndo é obtido, isto €, a
necessidade ndo é satisfeita, o sujeito entra em frustracao.

Pagina 2

Um dos principais interesses dos pesquisadores na area do
comportamento organizacional é entender porque as pessoas
desempenham certas tarefas, e de que maneira se comportam frente
a determinados estimulos.

Muitos se perguntam: Por que determinadas pessoas dao o maximo
de si enquanto outras fazem o minimo necessario? O que é necessario
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para que os funcionarios de uma empresa sintam-se realmente
envolvidos com as tarefas que desempenham?

Nas ultimas décadas, muitas pesquisas e teorias enfocaram essas
guestdes. Nenhuma delas explica, de forma igual, o comportamento
em todas as situagoes. Cada tedrico tende a priorizar um ponto
especifico da questdo. O que se observa, na pratica, é que muitos
gerentes utilizam-se de conhecimentos de diferentes teorias, na
tentativa de que seus subordinados motivem-se para o trabalho.

Pagina 3

Para Murray, "A motivacao distingue-se de outros fatores que
também influem no comportamento, tais como: experiéncia passada
da pessoa, sua capacidade fisica e a situacdo-ambiente em que se
encontra". Para ele, um motivo divide-se em dois componentes
importantes: impulso e objetivo.

e 0 impulso é o processo interno que estimula o individuo a agir;
« 0 objetivo é aquilo que o sujeito quer alcancar ou pode ser.

A medida que o objetivo é alcancado, ha um efeito redutor sobre a
estimulacdo interna. Segundo Murray, o objetivo podera ser um
objeto externo, mas o processo de cessacao do impulso é interno.
Poderiamos dizer que o impulso € um motivo de base psicoldgica.

Imaginemos um estudante que precisa estudar, mas esta sentindo
fome. Para que ele volte ao estado de equilibrio natural é necessario
que ele satisfaca a sua necessidade. Vamos dizer que, da cantina do
colégio, chegue o aroma da batata frita. Nosso amigo nao resiste, vai
até 1a e compra um grande pacote de batatas. Na medida em que ele
come, sua necessidade vai sendo saciada e pode chegar a ponto de,
se um colega lhe oferecer mais batatas, ele nao aceita e volta a
estudar para garantir nota.
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Na situacdo acima poderiamos dizer que o motivo interno do
estudante era fome, o impulso foi ir até a cantina e comprar batatas.
Ao comé-las atingiu seu objetivo. Tendo feito, a tendéncia foi a
motivagao do estudante deslocar-se para outro ponto, a necessidade
de tirar nota alta.

Pagina 4

Os motivos variam de pessoa para pessoa em niveis de prioridade e
importancia. O maior ou menor valor que da a seus motivos é que
determina a quantidade de energia que ird despender para obter a
sua meta.

Toda motivacao requer uma mobilizagdao de energia por parte do
organismo, para o alcance dos objetivos. Podemos dividir os motivos
em bioldgicos e psicoldgicos.

o Os bioldgicos estao ligados diretamente a sobrevivéncia da
espécie. Sao eles: fome, sede, sexo, etc.

o Os psicoldgicos relacionam-se ao plano afetivo. Segundo Alencar
(1986), os motivos emocionais sdao adquiridos no processo de
interagao do organismo com o0 meio ambiente.

Pagina 5
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Tanto emocdes agradaveis como desagradaveis levam o organismo a
posturas de procura ou de esquiva respectivamente.

E comum observarmos isso no ambiente organizacional. Quanto maior
o desejo de o funcionario ascender na organizagao, maior sera o
investimento nele mesmo, seja em nivel intelectual, profissional e até
social. Caso contrario, se o ambiente é hostil ou Ihe causa grande
desconforto, a tendéncia é que o funcionario torne-se alienado na
relagdo com o trabalho. A motivagao determina padroes de
comportamento nas pessoas. Muitos tedricos ja falaram sobre isso.
Vamos ver as principais teorias sobre o assunto.

Pagina 6

2 - Principais teorias motivacionais

Existem muitos tedricos que estudaram o problema da motivagao no
trabalho. Vejamos os de maior destaque: Maslow, Macgregor,
Herzberg e Maclelland.

« MASLOW

Para o psicdlogo Maslow, o ser humano esta sempre em busca de
satisfazer as suas necessidades e a medida que satisfaz as
necessidades basicas, outras mais complexas vao surgindo. Em sua
teoria da "hierarquia das necessidades", ele descreve essas
necessidades como se fossem degraus de uma piramide,
hierarquizadas em escala ascendente. Segundo ele, o individuo sé
passa de um degrau para o outro na medida em que o anterior tenha
sido minimamente satisfeito. Quando necessidades de um nivel estdo
satisfeitas, tornam-se prioritarias aquelas da categoria imediatamente
superior. Essas necessidades passam a motivar intensamente o
individuo, que se sente impulsionado a satisfazé-las.
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As necessidades fisiolégicas estdo ligadas ao corpo humano. Séo as
necessidades basicas para a sobrevivéncia do individuo e da espécie:
alimento, sexo, abrigo. Pessoas que ndao conseguem satisfazer essas
necessidades ndo sdo impulsionadas a ascender na escala hierarquica.

As necessidades de segurancga surgem quando as fisioldgicas estdo
minimamente satisfeitas e representam a libertagdo do medo. Surge a
necessidade de protecao contra perigos, ameacas e privacdoes. Nesse
ponto, o emprego ganha muito significado. Por intermédio dele o
individuo pode suprir as necessidades anteriores e sente o desejo de ter
ou construir uma casa para sua protecdo e de sua familia. Sente a
necessidade de proteger-se contra as privagoes do tipo: doengas,
catastrofes, acidentes, dificuldades econdmicas etc.

O estagio seguinte esta relacionado as necessidades de cunho
social. A pessoa precisa afiliar-se a grupos: participar de clubes,
reunir-se com vizinhos e colegas de trabalho para um bate papo fora do
horério de expediente. Surgem o os grupinhos do chopp, do cinema etc.
E importante sentir-se aceito pelos demais. O ser humano quer receber
e dar carinho e amizade, numa troca saudavel entre pessoas que
considera amigos.

Vencidas as etapas anteriores, surge uma nova necessidade que é a
estima. Nessa fase o individuo quer participar das decisdes de seu
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grupo de pares. Ser prestigiado por ele. Ele quer ver suas idéias serem
aceitas e valorizadas. Sente a necessidade de ser reconhecido
profissionalmente. E 0 momento em que muitas vezes se filia a um
partido politico, entra para a diretoria de seu clube, passa a fazer parte,
como membro efetivo, de sua representacao de classe profissional, etc.

A auto-realizagdo é o vértice da piramide onde o individuo, ao
satisfazer as necessidades anteriores, pode determinar suas proprlas
metas e lutar por elas. E o desejo de crescimento psicoldgico. E o
momento em que o individuo passa a sentir realmente prazer por aquilo
gue faz, pois é ele quem esta estabelecendo as préprias metas.

Pagina 7

« HERZBERG

Outro tedrico que se destaca na teoria da motivacao é Herzberg. Ele
desenvolveu a Teoria Bifatorial de Motivacao-Higiene, na qual
mostrou que as necessidades apresentadas por Maslow podem ser
classificadas em apenas dois grupos: necessidades higiénicas e
motivacionais.

As necessidades higiénicas incluem as fisioldgicas, de seguranca e de
cunho social. As necessidades de estima e auto-realizacao sao
classificadas como motivacionais.

Observe a seguinte comparagao:

HERZBERG | MASLOW
Auto-realizacao
Motivadoras Estima
Social
Higiénicas Seguranga
Fisioldgicas

Com a teoria de Herzberg, foi possivel buscar entender os fatores
intrinsecos e extrinsecos do comportamento humano.

o Os fatores intrinsecos sao aqueles relacionados ao conteldo e a
natureza do trabalho em si. Referem-se mais ao lado pessoal, ao
senso de responsabilidade que o individuo atribui ao seu
trabalho, a atracdo pela tarefa, além da possibilidade de
crescimento psicoldgico.

o Os fatores extrinsecos estao relacionados aos aspectos
ambientais e nao ao trabalho em si. Incluem-se ai as normas
administrativas, os salarios, os relacionamentos entre chefias e
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subordinados, etc.

A grande diferenga entre Maslow e Herzberg é que, enquanto o
primeiro foca as necessidades humanas, o segundo refere-se aos
incentivos utilizados para a satisfacao delas.

Pagina 8

e MACGREGOR

Este autor destacou-se com suas teorias sobre motivacao chamadas
Teoria X e Teoria Y.

Pela Teoria X, o peso maior é dado a
organizagao, a qual o individuo deve se
adaptar. A énfase é colocada nas metas da
organizacao que devem ser cumpridas, sendo
0s recursos humanos tratados de forma
autoritaria.

A teoria Y tem uma visdao mais voltada para o
lado humano da organizagao. O ser humano é
visto como alguém que se realiza no
desempenho de suas atividades. Nessa visao,
os fatores motivacionais podem variar de
amplitude, dependendo do tipo de fungao
desempenhada.

Macgregor defendeu que cada uma dessas teorias reflete a crenca
sobre a natureza do comportamento humano. Dai, o fato de gerentes
e administradores optarem por uma ou outra.

Pagina 9

A crenca na Teoria X leva os gerentes e administradores a entender a
direcdo como algo rigido, uma vez que os subordinados sao vistos
como pessoas preguicosas, que so trabalham se estiverem sob
controle. Os funcionarios sao percebidos como desprovidos de
ambicao e do desejo de assumir qualquer tipo de responsabilidade.
Acredita-se, ainda, que sejam egocéntricos, com tendéncias a agir
contra os interesses da organizacdo e muito resistentes a mudanca.
Esta visao pode ser considerada um tanto negativa com relagao a
natureza humana. Sera que todos os seres humanos em suas relacoes
de trabalho sdo assim? Vocé se vé dessa forma? Claro que nao!
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Os gerentes que acreditam na teoria X e pautam seus trabalhos nessa
crenga encontram dificuldade de utilizarem praticas organizacionais
que dependam da confianga nos subordinados. Vocé conhece alguém
nessas condicoes?

Pagina 10

A teoria Y, inversamente, acredita no potencial humano, na
capacidade que o ser humano tem de envolver-se com seu trabalho.
Essa teoria supde que as pessoas estdao orientadas para o préprio
crescimento e desenvolvimento.

Os gerentes que utilizam essa teoria tém maior probabilidade de
contar com o apoio de seus subordinados em circunstancias
emergenciais. Acreditam que poderao sempre confiar nos seus
subordinados quando seus comportamentos e atitudes os permitirem.
Essa abordagem pode ser entendida do ponto de vista situacional, ja
que os gerentes tendem a adotar uma postura mais realista em
relacdo aos requisitos das tarefas, as pressées em relacao ao tempo
para executa-las, as préprias condicdes da organizagao e ao clima
organizacional.

Pagina 11

e MACLELLAND
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Maclelland desenvolveu a teoria chamada de Teoria das
Necessidades Socialmente Adquiridas. Segundo essa teoria, o ser
humano é motivado por trés fatores basicos: necessidade de
realizagao, de poder e de afiliagao.

Essas necessidades variam de acordo com a situacao nos diversos
momentos de nossas vidas. Para ele, cada um tera desenvolvido uma
tendéncia que, ao longo do tempo, se tornara dominante e
impulsionara o individuo naquela direcao.

Por exemplo, chefes e supervisores apresentam maior dominancia da
necessidade de poder pelo fato de ter as fungdes de diregao e controle
embutidas em suas atividades.

Os profissionais especializados nas areas técnicas (engenheiros,
técnicos, etc.) tém como fonte maior de motivacdo a necessidade de
se realizarem naquilo que criam ou inventam.

Os vendedores constituem exemplos de necessidade de afiliagao pelo
fato de suas atividades diarias envolverem contato com pessoas das
mais variadas origens, convencendo-as a comprar seus produtos
como os melhores do mercado.

Pagina 12

Esses exemplos nao significam que todos os chefes, vendedores e
engenheiros tenham uma Unica necessidade. Estamos mostrando que
nossas motivacoes também passam pelo nosso perfil profissional,
pelas nossas experiéncias sociais e de vida. Dependendo das
circunstancias, uma necessidade aflora com mais intensidade que
outra. Alguns individuos serdo mais motivados pela necessidade de
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afiliacao, enquanto outros sao movidos pela necessidade de atingir
diversas metas ou conquistar certo grau de influéncia e poder sobre
outras pessoas.

Estudos concluiram que funcionarios, com grande necessidade de
realizagao, melhoram seu desempenho sempre que recebem um
feedback. Eles ficam satisfeitos com o bom desempenho e
estabelecem metas mais elevadas. E importante notar que esse tipo
de pessoa tem uma tendéncia a desajustar-se mais rapidamente em
organizagdes burocraticas, pois ndao terdo muita possibilidade de
utilizar-se de seu potencial criativo.

O que nos chama a atengao na teoria de Maclelland é que ele sugere
que as pessoas podem ser ensinadas a terem certas necessidades.

Pagina 13

3 - Motivacao e processo organizacional

Um dos pontos centrais do trabalho da Psicologia Organizacional é
lidar com os processos de motivacao dentro das organizagoes.
Inumeras sdo as pesquisas nesse sentido. Muitos perguntam: "Que
tipo de estimulos devem ser empregados dentro das organizacdes
para que seus colaboradores sintam-se motivados e com isso
alcancem altos indices de satisfagao, desempenho e produtividade?".

Alguns autores consideram que a motivagao estaria ligada a um
processo de tomada de decisao pessoal em que os individuos desejam
executar suas tarefas da melhor maneira possivel.

Pagina 14

Ao compreender os fenbmenos motivacionais, uma organizacgao tera a
possibilidade de planejar agbes mais efetivas e substanciais para
entender o comportamento interno de seus funcionarios e criar
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mecanismos que despertem, nas pessoas ali engajadas, motivos
claros e concretos para o engajamento na filosofia da organizagao.

Estimular o surgimento de um clima de trabalho produtivo e
satisfatério traz beneficios para a organizacdo e para seus
colaboradores. Ndo €, entretanto, tarefa das mais faceis. Exige
administradores que entendam a importancia da motivacao na vida
humana, e como esses fatores podem determinar padroes de
comportamento que interferem de forma positiva ou negativa, no
contexto organizacional.

Pagina 15

Resumo

A motivacao é um processo que considera o sujeito, o meio no qual
ele esta inserido e o seu objeto de desejo, isto &, aquilo que deve
saciar a sua necessidade. Em situagdes ou condigdes nas quais o
objetivo ndo é encontrado, isto é, a necessidade nao seja satisfeita, o
sujeito entra em frustragao.

A motivacdo pode ser vista como: vontade que move o individuo em
direcdao a determinadas metas, forga interior que estimula a agao por
parte do individuo, energia que nos impulsiona em direcao a um
objetivo tracado.

Estudiosos como Maslow, Herzberg, Mcgregor, Mclelland
apresentaram suas teorias a respeito da motivagao. O ponto comum
entre elas é que a motivacdo esta presente em todos os seres
humanos, qualquer que seja sua condicao. Essas teorias ajudam as
organizacdes a entender e a lidar com seus colaboradores. Em
conseqliéncia, podem atuar de forma mais efetiva, criando
mecanismos que despertem nos funcionarios motivos claros e
concretos de comprometimento e engajamento com a filosofia que
norteia toda a organizagao. Estimular um clima de trabalho
satisfatério e produtivo trara beneficio, tanto para a organizacdao como
para seus colaboradores.
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E importante que gerentes e administradores entendam a importancia
da motivacao na vida humana, e como esses fatores determinam
padroes de comportamento que podem interferir de forma positiva ou
negativa, no contexto organizacional.

Mddulo 2 Pagina 16

1 - Conceituacao

A percepcgao pode ser entendida como um ponto de partida para o ser
humano se conectar ao mundo externo.

No inicio da vida, o bebé conhece o mundo por meio dos seus
sentidos; como o ambiente esta em constante mudanca, o organismo
necessita de informagdes sobre esse ambiente para que possa se
adaptar. A percepgao é fundamental para essa adaptacdo, na medida
em que traduz as informagoes que nos chegam por intermédio dos
sentidos. A percepgao é um processo integrado a outros processos
psicolégicos, como: memodria, atencao, concentracdo entre outros.

Embora todos nds estejamos aptos a perceber o que ocorre a nossa
volta, verifica-se que aquilo que alguém percebe ou deixa de perceber
esta diretamente ligado as caracteristicas do estimulo propriamente
dito, bem como a condigao pessoal de cada pessoa.

Pagina 17

Um mesmo estimulo pode ser percebido das mais diferentes formas, e
diferentes estimulos podem resultar numa mesma percepgao.
Portanto, para analisar a percepcao, é importante considerar o
estimulo em si, a pessoa que percebe, seus motivos e expectativas e
o contexto no qual o estimulo estd sendo apresentado.
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A percepcgao nao espelha a realidade objetiva, mas reflete a realidade
individual. As pessoas reagem aquilo que percebem, e, nem sempre,
suas percepgoes sao equivalentes a situacao real.

E muito comum, em nossas organizacoes, surgirem desavencgas,
desentendimentos e os famosos "disse-me-disse". Esses fatos
ocorrem exatamente em virtude da diferenca de percepgao, ou seja,
na medida em que aumenta a diferenca entre a realidade objetiva e a
realidade percebida, ocorrem situagdoes incOomodas e frustrantes para
as pessoas envolvidas, como acontece com a histéria de "O Elefante e

0s cegos".

O Elefante e os Cegos

Chegou um grande circo a cidade. Quatro cegos, passeando juntos,
aproximaram-se do local em que o domador cuidava de um dos
elefantes do circo. Pararam e pediram ao domador para tocar no
animal. O domador concordou.

Um deles, mais alto, de bragos erguidos, tocou na orelha do elefante;
outro encontrou a barriga; o terceiro apalpou a perna; o quarto segurou
a tromba. Logo depois, voltaram a passear satisfeitos. Agora sabiam o
gue era um elefante. Foram entdo conversando até a praca,
assentaram-se e comegaram a discutir sobre o elefante:

"Elefante € uma espécie de ventarola grande, felpuda no meio, e
rugosa" - disse o cego mais alto. Nada disso - retrucou o que examinou
a tromba - eu examinei cuidadosamente o bicho. Trata-se de um tubo
maleavel, pesado, forte e que se movimenta o tempo todo.

Tudo errado - falou o que tocara a perna. Eu constatei que é uma
pilastra firme e grossa. - Eu acho que vocés estdo loucos - corrigiu o
gue apalpara a barriga. Ndo perceberam que o elefante € como um
enorme casco de navio, aspero e vivo?

E as discussGes foram até altas horas, sem, é claro, chegarem a
nenhuma conclusao.

Imagine, agora, uma empresa que tem muitos empregados, muitas
atividades e geréncias de diversos niveis, as possiveis dificuldades que
ocorrem entre equipes de trabalho, chefes e subordinados,
organizagoes e clientes.

Pagina 18

O estudo da percepgao é importante para a compreensao do
comportamento organizacional, na medida em que o comportamento
do ser humano esta baseado nas percepgées do seu ambiente.

O que leva as pessoas a perceberem uma dada situagao de forma tao
diferenciada pode estar ligado a fatores como: caracteristicas pessoais
de quem percebe (personalidade, experiéncia e historia de vida); o
objeto percebido (sua forma, seu tamanho, sua cor, etc); o contexto
onde se encontra o objeto da percepcao.
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2 - O Processo Perceptivo

Os sentidos humanos nao respondem a muitos aspectos do ambiente.
Sabemos, por exemplo, que 0s morcegos sao capazes de perceber
sons de alta freqliéncia, que nds, humanos, ndo conseguimos. Por
outro lado somos capazes de reagir a estimulos que nao estao
fisicamente presentes quando certas areas de nosso cérebro sao
eletricamente estimuladas.

Outro exemplo: uma pessoa que tenha sido privada da visao por
longo tempo e que, apds uma cirurgia, volta a enxergar, sera capaz
de nomear objetos e falar de suas caracteristicas mais comuns
(forma, cor ou tamanho), mas tera dificuldades de descrever o objeto
em sua totalidade. Falta-lhe a experiéncia de relacdo com esse objeto,
pelo fato de um de seus sentidos ter estado comprometido durante
longo tempo.

Por isso, podemos dizer que, ha medida em que nossos sentidos
estejam prejudicados, mesmo que 0s outros tentem superar a
deficiéncia, a percepgao da realidade sempre sera distorcida.

Pagina 20

Percepgao e sensacao caminham juntas. Enquanto a sensagao nos
chega pelos 6rgaos dos sentidos, a percepcao é uma elaboracdo dessa
informacao.
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Os fenOmenos perceptivos apresentam como caracteristicas a
seletividade, a organizacao e a constancia.

A seletividade esta relacionada a capacidade do organismo em
selecionar aqueles estimulos que tenham sentido e significado para
ele. Diz-se que nossa percepcao € seletiva. Caso isso ndo fosse
possivel e ndo filtrdssemos os estimulos, nosso cérebro entraria em
faléncia em virtude de milhares de informacdes que ndo conseguiria
processar.

Temos tendéncia a selecionar os estimulos de acordo com nossos
motivos, expectativas, necessidades, interesses, experiéncias de vida,
enfim, de acordo com nossa personalidade. Por exemplo, se pedirmos
a quatro profissionais - um médico, um advogado, um mecanico e um
policial - que descreva um acidente de transito ocorrido préoximo a
empresa, teremos descricoes do fato completamente diferentes por
que cada um filtrarad as informacdes de acordo com suas experiéncias
de vida.

Pagina 21

A constancia € a tendéncia que nosso organismo tem de, ao conhecer
as caracteristicas principais do objeto, percebé-lo em sua totalidade,
independentemente das condigbes em que esteja sendo apresentado.
A constancia pode estar relacionada ao tamanho, a forma, a cor e
ao brilho.

A constancia de tamanho significa perceber o objeto de um
determinado tamanho, independentemente da distancia em que ele
esteja. Um exemplo tipico desse tipo de constancia sdo os avides no
céu. Embora parecam pequenos devido a distancia, temos em nossa
mente a nogao de seu tamanho natural.
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Pagina 22

A constancia da forma refere-se ao fato de que, uma vez conhecido o
objeto, ndo importa o angulo pelo qual ele seja visto, a percepgao
manter-se-a.

Um exemplo, ao falarmos sobre uma cadeira, ja temos estruturada
em nossa mente a forma basica: pernas, espaldar e assento, embora
encontremos cadeiras com caracteristicas diferentes.

A constancia na cor e brilho significa que os objetos sdo reconhecidos
pela sua cor e brilho independentemente da maneira como sao
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apresentados. Uma rosa vermelha sera sempre percebida nessa
tonalidade de cor independentemente da luz que recaia sobre ela.

Pagina 23

Organizacdo perceptual significa que os individuos processam os
estimulos em grupos e padrdes. Alguns tedricos como Wertheimer,
Koffka e Koehler consideraram esse fator como uma tendéncia inata
do individuo e, com base em estudos psicofisicos, relacionaram a
forma dos objetos a percepcao. Wertheimer fez, também, estudos
sobre o que chamou de movimento aparente.

Esse fendmeno ocorre quando temos a impressdo de que um objeto se
move, mas, na verdade, encontra-se parado. Exemplo disso sdo os
letreiros luminosos que trabalham com lampadas que acendem
alternadamente. O préprio cinema funciona com esse principio, ou seja,
a fita composta de inUmeros fotogramas, colocada para rodar em uma
determinada velocidade, cria ilusdo de que ha movimento na tela.

Pagina 24

Na organizacao perceptual, identificamos a figura e o fundo que
consiste na forma mais simples de estruturacao perceptual. Figura é o
gue chama a atencdo em um determinado contexto ou cenario. Por
exemplo, em nossa sala de trabalho, quando nos concentramos na
leitura de um relatério, este passa a ser a figura, e os demais
documentos sobre a mesa formam o fundo.

file://W:\Producao\!Pblico\AIEC Cursos\GraduacAtNT IMPRESSAO\GRADL... 11/03/201!



AIEC

Pagel8 of 61

Imaginemos que seu chefe se aproxime de sua mesa sem que vocé
perceba. Ao levantar a cabeca e vé-lo a sua frente, ele passara a ser a
figura de sua atencdo e o que estiver em volta sera o fundo, inclusive
o relatorio que a pouco vocé estava lendo.

Podemos observar a figura e fundo nas pecas de teatro, quando os
personagens revezam entre si como figura, enquanto os demais
servem de fundo para a cena. Segundo Davidoff, o principio da figura-
fundo é fundamental em toda a percepcao de objetos. Para essa
autora, "ndo se pode ver alguma coisa enquanto ela nao for separada
de seu fundo".

Pagina 25

Como ja foi dito, temos tendéncia a grupar os objetos percebidos por
padroes. Esse agrupamento pode se dar por semelhanga,
proximidade, simetria, continuidade e fechamento.

O agrupamento por semelhanca ocorre quando consideramos 0s
elementos cor, forma e textura como semelhantes e os agrupamos
numa Unica categoria.
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O agrupamento por proximidade ocorre quando elementos visuais
proximos sao vistos como pertencentes a mesma categoria

BOBOBOBOBOBOBO

O agrupamento por simetria ocorre quando agrupamos objetos que
apresentam formas que passem a impressdo de serem simétricos em
suas linhas.
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O grupamento por continuidade se refere ao fato de continuarmos o
movimento que dava a impressao de estar acontecendo.

A tendéncia ao fechamento é quando mentalmente completamos
formas inacabadas porque ja conhecermos, por meio de nossas
experiéncias anteriores, o objeto que ali se apresenta.

Pagina 27

Em Psicologia, os gestaltistas valorizam os processos de percepgao.
Para eles, é possivel entender o comportamento humano na medida
em que entendemos o que o individuo percebe e a forma como ele
percebe os estimulos do meio.

Esses profissionais acreditam que o comportamento deve ser visto em
seus aspectos globais, porém levando-se em consideracdo quais
fenOmenos estao ocorrendo no individuo, que o levam a perceber os
estimulos de forma tao diferenciada.

Os fenOmenos perceptivos sao de grande importancia dentro do
ambiente organizacional. Com base neles, é que os individuos se
agregam ou se repelem. E também com base nos processos

perceptivos que o ser humano toma a maioria de suas decisoes.

file://W:\Producao\!Pblico\AIEC Cursos\GraduacAtNT IMPRESSAO\GRADL... 11/03/201!



AIEC Page21 of 61
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3 - A Percepcao e a Tomada de Decisdoes

E comum em nossas organizacdes sermos percebidos das mais
diferenciadas maneiras, seja pelos colegas de equipe, seja pelo chefe
ou pelos clientes. E 0 mesmo acontece conosco em relagao e eles.

E por que isso acontece?

Somos pessoas diferentes, trazemos experiéncias de vida
diferenciadas, o que nos leva a ter comportamento diferente frente as
diversas situacdoes que nos sao apresentadas.

Muitas vezes, discutimos com colegas de trabalho, acreditando que
eles tém uma opinido errada a respeito de determinado assunto.
Partindo do principio de que cada sujeito capta ou seleciona os
estimulos do ambiente, de acordo com suas motivacoes e interesses,
passamos a entender o porqué de nossos colegas emitirem opinides
muitas vezes tao diversas das nossas.
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Segundo Hollenbeck (1999), a "percepcao € o processo pelo qual os
individuos selecionam, organizam, armazenam e recuperam
informacdes; a decisdo é o processo pelo qual as informacgoes
percebidas sdo utilizadas para avaliar e escolher entre varios cursos
de acao".

CAR{%&.—M (= 1"’4"’
Iste <& Cima

ExPLorachol]

Podemos afirmar é que a percepgao, juntamente com outros
processos psicoldgicos, exerce forte influéncia na maneira pela qual
tomamos determinadas decisoes.
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Atualmente, mais do que nunca, as grandes organizagdes delegam a
seus funcionarios a oportunidade de tomar decisdes no cargo que
exercem; anteriormente, era delegada exclusivamente aos gerentes.
Na medida em que isso ocorre, aumenta a responsabilidade de todos
os colaboradores da empresa.

Tomar decisdo implica escolher, entre varias alternativas, a que
melhor se adapte a situacao ou problema. Porém é importante notar
que, para cada escolha feita, existe uma responsabilidade embutida e,
conseqlientemente, é o que angustia a maioria dos tomadores de
decisdao - o peso da responsabilidade.

file://W:\Producao\!Pblico\AIEC Cursos\GraduacAtNT IMPRESSAO\GRADL... 11/03/201!



AIEC Page23 of 61

Pagina 31

Existem situagdes em que o individuo ndo toma a decisdo mais
acertada pelo fato de nao ter observado os detalhes que envolvem a
situacao como um todo. Isto pode ocorrer por falta de atencao e
concentragao devido ao stress ou outros problemas vividos pelo
funcionario. Neste caso, é importante aumentar a freqténcia das
observagoes e o volume de informacoes sobre pessoas,
comportamentos e situagdes para aumentar as chances de obter mais
detalhes de cada caso. E importante também que se tenha critérios
para observar e coletar informagdes para evitar distorgoes.

E A ==sunpy
VEZ QUE Esve
CARA Mo DEIxA
O CoOLEsRA

m) El‘—‘, H.JP
BLA |, BLa,
BLA, BLA BLa

file://W:\Producao\!Pblico\AIEC Cursos\GraduacAtNT IMPRESSAO\GRADL... 11/03/201!



AIEC

Page24 of 61

Pagina 32

Como selecionamos nossas percepcoes de acordo com nossas
perspectivas e interesses, ignorando o que € incompativel, devemos
estar atentos e ser o mais fidedignos possivel. Devemos estar
treinados e preparados para, muitas vezes, aceitar situacdes ou fatos
que contradigam nossas expectativas.

Algumas empresas trabalham com equipes que tém a missao de
"advogados do diabo". Essas equipes interferem em determinadas
decisOes, apresentando opinides diametralmente opostas aquelas que
o grupo tenha tomado inicialmente. Outras empresas adotam essa
sistematica em treinamento, como forma de preparar pessoas para:

e perceberem que uma determinada situagao pode ser vista por
varios angulos;

o descobrirem que uma situagao, muitas vezes, aparentemente
sem solucao, pode ser trabalhada de outra maneira;

o aprenderem a lidar com diferencas, com suas frustragdes, na
medida em que nem sempre suas opinides sao aceitas.

Esse tipo de trabalho é muito interessante porque as pessoas recebem
feedback de seus comportamentos nas mais variadas situagdes, como
também, tem oportunidade de crescimento profissional e pessoal.

Pagina 33

E por meio de nossas percepcdes que damos sentido aos ambientes
gue nos cercam, sejam eles profissionais ou nao. E preciso, entao,
evitar o chamado "Efeito Halo", comum nas entrevistas de selecao de
pessoal, quando tiramos conclusdes a respeito de uma pessoa com
base em apenas uma caracteristica, como simpatia, inteligéncia, boa
apresentacao estética, etc. Isto €, um Unico traco do individuo
influencia nossa percepcao e nosso juizo de valor sobre ele antes de
conhecé-lo bem.

Muitos de néds tivemos colegas de equipe que inicialmente
consideramos antipaticos, insolentes ou negligentes e, com o correr
do tempo e a convivéncia, descobrimos que erramos em nosso
julgamento? Isso tanto pode ocorrer para caracteristicas que
valoramos como positivas ou negativas.

Os gerentes e administradores devem estar atentos ao "efeito halo",
para evitar possiveis distorgdes e injusticas aos seus subordinados.
Quando as pessoas vivenciam uma situacdo, analisando-a Unica e
exclusivamente com base em suas experiéncias, desejos e
preconceitos, sem admitir outras possibilidades, correm o risco de
terem uma visao distorcida da realidade. Quanto maior for o
conhecimento sobre os efeitos da percepcao em nosso
comportamento e sobre nossas escolhas, maior facilidade teremos
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para lidar com as situagdoes do nosso cotidiano.

Pagina 34

Resumo

A percepcdo € um dos pontos que o ser humano utiliza para se
conectar com o mundo externo.

Embora aptos para perceber o que ocorre a nossa volta, verifica-se
que aquilo que alguém percebe esta diretamente ligado as
caracteristicas do estimulo propriamente dito e a condicdo pessoal de
cada um.

O estudo da percepgao torna-se importante para compreensao do
comportamento organizacional, na medida em que o comportamento
do ser humano esta baseado nas percepcdes da realidade que o cerca.
Nao falamos da realidade objetiva, mas da realidade sentida e
percebida pelo individuo isoladamente. O individuo se comporta de
acordo com as percepgoes que ele tem a respeito desse mundo.

Os fendmenos perceptivos apresentam como caracteristicas: a
seletividade, a constancia e a organizagcao. Sao importantes para o
ambiente organizacional. Com base neles, os individuos se agregam
ou se repelem e tomam a maioria de suas decisoes.

Uma decisdo implica escolher entre varias alternativas a que melhor
que se adapte a uma situacdo ou problema. Porém é importante
considerar que, para cada escolha, existe uma responsabilidade
embutida e isso angustia a maioria dos tomadores de decisao - o peso
da responsabilidade.

Gerentes e administradores, como nds, tém tendéncia a selecionar
percepcoes de acordo com nossas perspectivas e interesses, e ignorar
0 que é incompativel. Devemos estar atentos a isso, para que
possamos ser o mais fidedignos possivel. Devemos estar treinados
para aceitar situagoes ou fatos que contradizem nossas expectativas.

Quanto maior for o conhecimento dos efeitos da percepcao sobre
nossos comportamentos e escolhas, maior facilidade teremos para
lidar com as situagdes que ocorrem em nosso cotidiano.

Médulo 3 Pagina 35

1 - O fenomeno da lideranca

A lideranca é um assunto que sempre suscitou grande interesse
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daqueles que, direta ou indiretamente, lidam com as questdes de
poder, autoridade e chefia.

No contexto organizacional, esse tema tem ganhado a cada dia mais
destaque. Mas, afinal, como se da a lideranca? Nascemos lideres ou
aprendemos a sé-lo?

As empresas sao formadas por grupos de pessoas, em geral
subdivididas em equipes de trabalho. Nessas equipes, alguns de seus
membros ganham destaque por seu comprometimento com o
trabalho, sua capacidade de assumir responsabilidades e coordenar
adequadamente os relacionamentos que se estabelecem internamente
a equipe. Essas pessoas, rapidamente, passam a ser chamadas de
lideres. Mas por que e quando isso ocorre?

Segundo Macgregor (1973), "é pouco provavel que exista um quadro
basico de conhecimentos e caracteristicas peculiares a personalidade
de todos os lideres". Por qué? Para Macgregor, essas caracteristicas
deverao variar de acordo com as circunstancias, ou seja, o que se
exige de um lider militar sdo caracteristicas diferentes das exigidas de
um lider politico, por exemplo.
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Observando as organizacdes, vemos que sao exigidos desempenhos
diferentes para situacdes diversas. Vé-se, também, que uma empresa
de grande porte exigira de seus lideres qualidades que,
possivelmente, uma empresa pequena nao necessite.

Observa-se, também, que, nas equipes modernas de trabalho, a
lideranga é compartilhada com os demais membros, o que significa
gue todos sao capazes de exercer a lideranga na hora certa.

Conforme Macgregor (1973), "caracteristicas de lideranca
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consideradas essenciais, em Ultima analise, ndo diferenciam o lider
capaz dos outros, incapazes. Na realidade, algumas delas podem ser
encontradas ndao apenas no lider, mas em qualquer pessoa eficiente
de uma organizagao".

Woes DEVERIA
FAZER Assim...
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Muitos poderiam descrever o lider como uma pessoa que possui as
caracteristicas:

« habilidade de inspirar pessoas a fazer aquilo que,
por si sO, ndo fariam;

» habilidade de comunicar necessidades, aspiracdes
e sentimentos do grupo para pessoas fora dele;

e entusiasmo com a missao que tem a cumprir
contagiando as demais pessoas de seu grupo;

e energia necessaria para conduzir um grupo.

Essas e muitas questdes podem ser discutidas, porém o importante é
gue gerentes, empresarios e demais profissionais entendem que essas
caracteristicas ja existem em muitos de nds, precisam apenas ser
trabalhadas.

O que diferencia uma organizagao bem sucedida de outra é o fato de
que, na primeira, a lideranga é dinamica e eficaz.

Entende-se por dinamica a organizacao que tem a capacidade de
adaptar-se rapidamente as alteracdes do ambiente no qual esta
inserida.

Entende-se por eficaz, aquela organizacdao que consegue levar o
grupo a obter os objetivos da organizacao de maneira mais rapida e
com menor quantidade de recursos possiveis.
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Ha diversas definicdes de lideranca na literatura administrativa. Na
maioria delas, a lideranca é descrita como atividade de influenciar
pessoas e grupos, fazendo-os empenhar-se voluntariamente em
objetivos do grupo. Essa definicdo nao se refere apenas as
organizacoes, podendo ser empregada a toda a situacao na qual uma
pessoa procura influenciar o comportamento de outro individuo ou
grupo de individuos.

Portanto, podemos verificar que a lideranca nao se refere apenas a
um traco na relacao hierarquica chefe-subordinado. Podemos dizer
que sempre que uma pessoa procura influenciar o comportamento de
outra, a primeira esta fazendo o papel de lider, e a outra o de
liderado, ndao importando a relacao hierarquica de cada uma delas.

Pagina 39

2 - O Processo de Lideranca

O lider deve ter em mente duas preocupacdes fundamentais. A
primeira diz respeito as tarefas, por meio das quais o grupo atinge os
objetivos da organizacao. A segunda refere-se a relagao entre ele e
seus liderados e dos liderados entre si.

O quanto cada uma das preocupacdes toma o tempo do lider reflete
sua postura como sendo orientada para tarefas ou orientada para o
grupo. Vejamos o esquema abaixo:
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Autoritario

Democratico

Orientado pela tarefa

Orientado pelas
relacdoes pessoais

Toma decisao e
depois apresenta ao
grupo

Define limite e pede a
decisao ao grupo

Impde a decisao

Apresenta decisao
provisoria sujeita a

alteracoes

Vende a idéia e
espera opinides e
participacoes

Ndo aceita opiniao

O lider eficiente deve conhecer os individuos que compdem sua equipe
e manter perfeita integragao com eles; deve dominar alguns conceitos
sobre o comportamento humano , o que lhe facilita conviver com seus
subordinados e tratar situagdes inesperadas na organizacao. Para isso,
deve desenvolver a capacidade de observar, associar informacoes,
diagnosticar o nivel de maturidade de seu grupo e adaptar seu estilo
de lideranga de acordo com as exigéncias do ambiente.

Pagina 40

A lideranca situacional fundamenta-se no inter-relacionamento de trés
variaveis:

comportamento de valorizacdo da
tarefa;

comportamento de relacionamento;
nivel de maturidade do grupo.

O lider deve estar apto a ajudar no amadurecimento dos liderados.
Inicialmente, o comportamento deve ser voltado para a tarefa, e, na
medida em que perceba o aumento da maturidade, o comportamento
do lider deve ser de reforcamento desempenho esperado, com apoio
emocional para que o grupo se desenvolva. A eficacia de uma
administracao participativa esta também diretamente relacionada ao
nivel de maturidade do grupo.

Quanto mais o administrador adapta seu estilo de comportamento de
lider para atender a situacOes especificas e as necessidades de seu
grupo de trabalho, mais eficiente tenderda a ser para atingir os
objetivos pessoais, da organizacao e dos subordinados.
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Quando um lider adota um comportamento de valorizagdo de tarefa ele
esta atuando em sobre os objetivos do trabalho, definindo papéis,
dirigindo pessoas. Ele diz o que fazer;onde, como e quando fazer as
tarefas.

Ao adotar uma postura voltada para o comportamento de
relacionamento, o lider atua no sentido de apoiar pessoas, estimulando,
encorajando e estabelecendo canais de comunicagao entre ele e os
liderados.

Maturidade é o nivel de prontiddo para o desenvolvimento de tarefas, o
estilo deve estar relacionado ao nivel de maturidade dos componentes
do grupo. Esse estilo conduz a melhores resultados em grupos
psicologicamente maduros e ndo é indicado para o trabalho junto a
grupos imaturos.
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3 - Lideranca, Autoridade e Poder

E comum confundirmos essas trés categorias no aspecto
administrativo. Vamos verificar a especificidade de cada uma.

Lideranga pode ser definida como uma relacao entre pessoas em
que a influéncia e o poder transitam de maneira diferente
sobre uma determinada base que chamamos de liderados.
Poder e lideranca podem ser situacionais. A lideranga s6 ocorre num
estado de relacdo, isto € , ndo existe lider sem seguidores.

Poder e autoridade estao diretamente ligados ao conceito de
liderancga. Poder e autoridade sdo legitimamente constituidos em uma
organizacao, na medida em que sao formalmente reconhecidos pelos
individuos que compdem a cupula da organizagao. Em geral, essa
autoridade recebe nomes como: diretores, gerentes de projeto, chefes
de departamento, de divisao, etc.
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Um dirigente pode ser chamado de lider nomeado, uma vez que foi
escolhido (ndo necessariamente pelo grupo com o qual vai atuar) para
liderar, por um determinado periodo de tempo, uma equipe de
trabalho.

O lider nomeado é aquele que exerce o poder formal, isto &, o
legitimado, e que da a ele o direito de requerer obediéncia as normas e
aos regulamentos da organizacdo e impor regras dentro desse mesmo
parametro.
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Existem ainda os lideres naturais que, mesmo nao tendo papel formal,
nem autoridade legitimada pela organizacao, exercem forte influéncia
sobre os membros da equipe, determinando, muitas vezes, os
padroes de comportamento daquele grupo.
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como eu

O poder, entretanto, na maioria das vezes, esta nas maos do lider
nomeado. Esse poder se apresenta sob diferentes nuances, quando o
lider exerce o poder de recompensa, na medida em que elogia,
promove, eleva a auto-estima de sua equipe. Em geral, essa posicao
traz resultados satisfatérios, desde que os critérios adotados sejam
transparentes e justos.

O poder coercitivo se baseia em agdes que sao indesejaveis para a
maioria dos membros da equipe. Trabalha-se com sistemas de
punicdes que sao altamente comprometedoras psicologicamente,
guando, muitas vezes, o funcionario ndo sabe porque esta sendo
punido. Esse tipo de poder, em geral, parte do principio de que o ser
humano soé trabalha se for sob pressao. Porém, os conceitos e temas
discutidos ao longo do curso mostram que isso nao se aplica a atual
Administracao de Empresas.
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As organizagdes modernas, que investem em seus recursos humanos,
valorizam um tipo de poder que esta sendo altamente incentivado no
atual mundo do trabalho. E o poder do conhecimento. Este poder é
baseado no dominio que o individuo tem sobre assuntos ou areas de
conhecimento. Hoje, ja se tem a certeza que deter o conhecimento é
fundamental para o sucesso de qualquer empresa.

Todo lider experiente sabe que é de grande relevancia valorizar a
experiéncia de seus liderados. As empresas de ponta sabem que em
seus produtos e servigcos estd embutido todo o conhecimento humano
da organizacao que o gerou. Portanto, quanto maior investimento se
fizer no potencial humano que ali se encontra, tanto maior e melhor o
resultado dos produtos e servicos oferecidos.
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O alcance de metas e objetivos da organizagdo nao é oferecido
gratuitamente aos lideres. E preciso muita luta, dedicagao,
comprometimento e habilidade para chegar la. Alguns pontos sao
importantes para gerentes e administradores:

criar boas relagdes de trabalho com aqueles que
tenham interesses envolvidos com seu trabalho;
construir redes de cooperagao entre os membros da
equipe;

obter informagdes e idéias para melhorar o
desempenho;

aperfeicoar a capacidade de observacgao e percepcao
do ambiente circundante;

desenvolver a habilidade de diagnostico pessoal e
empresarial;

estabelecer possiveis estratégias para situacdes de
crise;

desenvolver uma posicao de envolvimento emocional
controlado com cada integrante da equipe;

manter uma boa imagem e um bom histoérico;

ser 0 primeiro a dar o bom exemplo, para servir de
modelo.

entusiasmar-se com a missao, objetivos e padroes do
grupo,

concentrar energias em metas especificas.
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A realidade das organizacdes complexas € que a autoridade delegada
ao lider raramente oferece as condicdes suficientes para que suas
idéias sejam facilmente postas em pratica. As vezes, a prépria divisao
de trabalho e a limitacao dos recursos sao impeditivas para certas
posicoes.
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4 - Teorias sobre Liderancga

A lideranca pode ser tratada em trés categorias tedricas basicas:

abordagem de tracgos, perspectiva comportamental e visao situacional
ou contingencial.

« Teoria dos tracos:

Sao teorias que se concentram nas caracteristicas fisicas e
atributos pessoais, mentais, emocionais, sociais e culturais para
diferenciar o lider das demais pessoas. O objetivo era buscar
tracos semelhantes e comuns em individuos que se destacaram
pela lideranca exercida. Assim, procurou-se tracar um perfil de
lider com caracteristicas inerentes a todos aqueles considerados
lideres. Esses estudos foram muito criticados pela sua
simplicidade metodoldgica, pois ofereciam um quadro incompleto
para uma analise cientifica mais apurada.

Pagina 46

Teorias comportamentais:
Consideram o comportamento do lider em relagdo aos demais

integrantes de um grupo. As primeiras pesquisas procuraram avaliar o
efeito dos trés estilos de lideranca, no desempenho, na participacao e
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na efetividade dos membros do grupo.

No estilo autocratico, a lideranca esta Unica e exclusivamente na
mao do lider, gerando, muitas vezes, animosidade e insatisfacao entre
0s membros do grupo e, com isso, comprometendo a produtividade da
equipe. Funciona com bons resultados com grupos imaturos e que
apresentem bom potencial de crescimento.

No estilo democratico, a lideranca se faz pela participacao. As
idéias sdo geradas dentro do grupo, e a tomada de decisdo tem o
apoio de todos. Os membros se comprometem e assumem total
responsabilidade pelos resultados que o grupo vier a apresentar. O
lider estimula o envolvimento e a participacao de todos, valorizando
as caracteristicas individuais de cada um que contribuem para o
crescimento de todos.
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No estilo Laissez-faire, a lideranca se da por meio da participacao
minima do lider e total liberdade ao grupo para agir. Esse tipo de
lideranca pode apresentar resultados positivos em situagdes em que o
grupo ja atingiu plena maturidade, ndo sentindo necessidade de ser
conduzido por ninguém. Caso contrario, existe uma grande
probabilidade de o grupo nao se comprometer, gerando o caos e a
perda do controle total por parte do lider.
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Teorias contingenciais ou situacionais

As teorias de contingéncia combinaram a abordagem de tracos com as
teorias comportamentais e sugeriram que os lideres, para serem
eficazes e eficientes no desempenho de seu papel, devem ser capazes
de adaptar seus estilos as exigéncias de uma situagao que se
apresenta.

Uma das teorias contingenciais classicas provém dos trabalhos de
Fred Fiedler. Ele propde que a lideranga eficaz se baseie no
ajustamento entre o estilo do lider e a situacao, ou seja, até que
ponto ele pode realmente exercer a sua influéncia. O modelo de
Fiedler apresenta trés variaveis situacionais que, inter-relacionadas,
podem influenciar a situacdo de forma favoravel para o lider. Sédo
elas:

o tipo de relacdo estabelecida entre o lider e os membros do
grupo;

a estrutura da tarefa e

a posicao de poder do lider.

Uma das criticas surgidas a esse modelo foi a relevancia dada as
variaveis ambientais serem muitas e dificeis de ser controladas e
avaliadas o tempo todo.

« Outra teoria contingencial é baseada na teoria das expectativas
(caminho-meta) que é vista como um modelo motivacional. Esta
relacionada ao papel do lider em mostrar o caminho, isto é, levar
a equipe a alcancar uma meta ou resultado desejado. O lider
deve desenvolver mecanismos para que sua equipe sinta-se
motivada a alcancgar as metas estabelecidas.

Pagina 49
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5 - A liderancga e os conflitos grupais

Apesar de toda a evolugao humana, ainda temos conflitos entre
povos, nacdes e nas proprias organizacoes de trabalho. A Psicologia,
por meio da analise de comportamento e de outros conceitos
psicolégicos, tem se dedicado ao estudo e a minimizacdo dos conflitos
de ordem pessoal ou organizacional.

Em todas as organizacdes, a Psicologia Organizacional tem como
desafio a tarefa de estudar e apresentar solugdes para os principais
problemas humanos que ocorram no ambito organizacional. Ha
sempre destaque para os conflitos, ja que estes podem trazer sérias
consequiéncias para todos os envolvidos, se ndo forem trabalhados de
forma positiva.

Podemos partir do principio de que um conflito comeca a se
estabelecer na medida em que posicdes antagonicas se apresentam
em um determinado contexto ou situagao.
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O conflito é o resultado natural entre pessoas em relacionamento. E
pode se desenvolver a tal ponto que chegam a trazer resultados
positivos ou negativos a organizacao. Em geral, conflitos bem
trabalhados, que sao comuns entre seres conscientes, questionadores
e criativos trazem saldos positivos.

Os conflitos acontecem, em geral, como:

e consequéncias de mudancas de politica e de procedimentos
internos;

« condigOes incertas no mercado externo;

o mudancas no quadro organizacional decorrente de demissdes
inesperadas ou admissOes nao trabalhadas adequadamente.

E importante que administradores compreendam as causas provaveis
de um conflito e os mecanismos necessarios para lidar com tal
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situacao.

Pagina 51

Existem varias situacdes geradoras de conflito:

+ Diferencas perceptivas entre as pessoas
Quando as pessoas vivenciam uma situacdo, analisando-a Unica e
exclusivamente com base em suas experiéncias, desejos e
preconceitos, sem admitir que existem outras possibilidades de
analise. Em geral, supomos que 0 nosso posicionamento é o
certo e que as outras pessoas percebem a situagao da mesma
maneira que nds. Para que haja comunicacao, é importante que,
mesmo nao concordando com o ponto de vista alheio, saibamos
pelo menos ouvi-lo. Esta € uma forma sabia de crescimento.

+ Diferencas de personalidade
Pela propria estrutura de personalidade, as pessoas se
apresentam comunicativas, timidas, agressivas, submissas,
arredias, altivas, etc. Isto nao faz delas nem piores nem
melhores do que as outras pessoas . O necessario e fundamental
€ que o lider e os integrantes da equipe saibam lidar com essas
diferencas. Devem partir do principio de que todo ser humano
tem sempre potencial a ser desenvolvido e como tal deve ser
valorizado.

Pagina 52
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« Objetivos divergentes
Existe uma tendéncia para a divergéncia quando individuos tém
objetivos diferentes. Muitas vezes, o administrador ndo esta
atento para esse tipo de situagao e acelera a condicao de
conflito. Por isso, é necessario que ele desenvolva as habilidades
adequadas para minimizar esse tipo de situacao. Nada impede
que pessoas com objetivos diferenciados interajam de forma
civilizada. O importante é que o administrador encontre os
estimulos certos, para que a equipe se motive e apresente
comportamentos mais produtivos.

« Valores sociais, filosoficos ou ideoldogicos bem
diferenciados
Este é um dos pontos delicados no que se refere a interacao
entre pessoas. E comum haver divergéncias entre pessoas que
tém valores e crencas diferentes. Porém este fato nao é
impeditivo de boa,convivéncia, desde que sejam respeitadas as
individualidades. E fundamental que os administradores e
gerentes conduzam as discussdoes em equipe sempre no plano
das idéias, desencorajando atitudes de retaliacao e perseguicao
pelo fato de um dos membros da equipe ser discordante em
relacao a determinado tema ou situacao. Isso se faz quando sao
incentivadas as discussdes e argumentos formulados com base
no tema em questao e quando se procura desestimular as criticas
e opinides a respeito das pessoas e de suas caracteristicas.

Pagina 53

file://W:\Producao\!Pblico\AIEC Cursos\GraduacAtNT IMPRESSAO\GRADL... 11/03/201!



AIEC Page4C of 61

+ Pressdoes em relagcao ao cargo ou funcao ocupado
Coagir ou induzir pessoas por meio do cargo ocupado &, no
minimo, deselegante para um administrador. Em situacbes como
essa, o lider causa constrangimento, inibe a criatividade do grupo
e gera animosidade entre seus membros, que, muitas vezes, sao
levados a concordancia quando na realidade gostariam de ter o
direito de discordar de forma ética. Essa postura causa
desconfianga e inseguranga para o grupo.

Existe, porém, um outro aspecto dessa situagao. Quando
aceitamos um cargo de diretor, gerente ou supervisor, sabemos
gue estamos aceitando uma série de responsabilidades inerentes
a0 cargo, pois muito nos sera cobrado pelos niveis
imediatamente superiores. Além disso, as pessoas a nossa volta
tém uma expectativa quanto ao desempenho nesse novo papel g,
direta ou indiretamente, criam pressodes sobre nds, o que pode
ser motivo de conflito de ordem grupal e pessoal. Em virtude
disso, administradores e gerentes tém que aprender a
reconhecer e a lidar com seu limite emocional, procurando ajuda
guando for necessario. Lidar com pressdes em alta escala leva ao
stress, causando sérios comprometimentos psicoldgicos.
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e Quebra de hierarquia
As vezes, membros de um grupo tornam-se insubordinados ao
lider; em casos extremos, o grupo todo. Esses membros nao
mais o consideram figura de autoridade e dele se distanciam. O
grupo passa a dirigir-se diretamente a hierarquia imediatamente
superior para tomada de decisdes. E uma situacdo extrema em
que a imagem do lider fica totalmente comprometida, nao
restando muita coisa a fazer.

o Competicao destrutiva
A competicdo é comum entre as pessoas . Quando feita de forma
sadia, leva ao crescimento e ao desenvolvimento de todos os
envolvidos. A competicdao passa a ser destrutiva quando os
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competidores, além de se preocuparem com a vitéria, procuram
estratégias para aniquilar visceralmente o concorrente; nao
querem apenas ganhar, eles sentem a necessidade de destruir.
Esse é o lado disfuncional, que, infelizmente, muitas
organizacdes alimentam entre seus membros.

Essa situacao acarreta problemas de ordem psicoldgica, com
tendéncia a baixa de produtividade devido as fortes pressoes
psicoldgicas que as pessoas passam a sofrer. O clima de
desconfiancga torna-se acentuado e impede a criatividade e a
inovacao. Muitas vezes, os individuos nesse processo, extrapolam
o carater profissional e passam a envolver aspectos da vida
pessoal de seus colegas.
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6 - Conseqiiéncias e solugdes para o conflito

A maioria dos individuos considera o conflito muito desgastante do
ponto de vista emocional, fisico e intelectual. O conflito cria
desconfianca e insegurancga entre as partes, aumentando a distancia
entre os individuos. Surgem comportamentos de isolamento por parte
de alguns, e outros reagem na tentativa de resolver o conflito. Com
isso, existe a possibilidade de surgirem novas idéias e abordagens
para soluciona-lo. Nessa situacao, os individuos envolvidos devem
esclarecer seus pontos de vista e articular novas propostas. Muitas
vezes, acabam descobrindo que ndao ha conflito algum, mas sim falta
de informacg0es suficientes para tomada de decisao.
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ERrA s QUE
el QUERIA:
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Conflitos mal solucionados podem gerar comportamentos de esquiva,
nos quais os individuos procuram fugir a responsabilidade e, em casos
extremos, pode surgir a alienacao total.

Em situacdes em que se tenta resolver o conflito na base do tudo ou
nada, ou seja, com base na obediéncia a autoridade, com certeza
alguém ganha e alguém perde, seja em forga, projecao ou idéia, o
gue gera ressentimento e mantém o conflito em forma latente que, ao
menor desgaste, eclodird novamente.
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CHeFe
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Outra forma de comportamento diante do conflito é a acomodacdo. Os
individuos buscam uma solucdo intermediaria, de sorte que ndo haja
perdas significativas para ninguém. No fundo, ninguém esta satisfeito
com o desfecho, mas, conforme o préprio nome diz, estdo todos
acomodados. Esse tipo de situacao gera muita frustragao entre os
membros.

A confrontagao é a abordagem mais dificil de ser trabalhada na
resolugao de um conflito, uma vez que os membros do grupo devem
expor abertamente suas idéias e sentimentos a respeito da situacao,
trabalhando as concordéancias e as diferencas para se chegar a uma
solugao que agrade a todos. Quando isso acontece, ndao existem
vitoriosos ou derrotados. O que surge é um grupo forte e coeso capaz
de comandar seu proprio destino e crescimento.
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Resumo

A lideranca é descrita como atividade capaz de influenciar pessoas e
grupos, fazendo-os empenhar-se voluntariamente em objetivos do
grupo.

O lider atua no sentido de apoiar pessoas, estimulando, encorajando e
estabelecendo canais de comunicacdao entre ele e os liderados.

Quanto mais o lider atender a situagoes especificas e as necessidades
de seu grupo de trabalho, mais eficiente tendera a ser para atingir
seus objetivos pessoais, 0s objetivos da organizagao e os objetivos
dos subordinados.

O poder e autoridade do lider sao legitimamente constituidos pela
organizacao, na medida em que sao formalmente reconhecidos pelos
individuos que compdem essa organizacao.

As teorias sobre lideranga foram agrupadas em trés categorias
basicas: a abordagem de tracos, a perspectiva comportamental e a
visao situacional ou contingencial.

O conflito foi apresentado como o resultado natural entre pessoas que
estdo em relacionamento, podendo desenvolver-se a ponto de
produzir resultados positivos ou negativos a organizacao. O conflito,
guando ndo trabalhado, pode trazer diversos tipos de
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comportamentos que sao prejudiciais aos sujeitos envolvidos e a
organizacao.

Existem varias formas de se trabalhar o conflito, porém consideramos
a confrontagcao a melhor delas, pelo fato de trabalhar as
concordancias e as diferencas para se chegar a uma solugao que
agrade a todos, levando o grupo ao crescimento e amadurecimento.

Mddulo 4 Pagina 53

1 - O que é Criatividade

Denominamos pessoas criativas aquelas que sabem fazer algo que a
maioria nao sabe, por exemplo, pintar um quadro, compor uma
musica ou um poema. Mas sera que a criatividade é privilégio de
poucos? Sera que ela sé existe no mundo das artes? Claro que ndo.

Vocés ja viram, por acaso, um gato criativo? Ou uma planta que,
sozinha, se posicione para ornamentar uma sala de reunides?

A criatividade é uma caracteristica humana e é encontrada em todas
as areas do desempenho humano. Tanto as ciéncias como as artes
nao teriam evoluido se pessoas criativas ndo se empenhassem em
lancar um novo olhar sobre fatos e objetos ja existentes. E se nao
descobrissem neles, a possibilidade de conexao das partes, de forma
nunca antes imaginada, que criam novos fatos ou situagdes.
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Criar é gerar algo novo. Algo que ainda ndo foi imaginado por
ninguém. Criatividade é acdo. Acao que impulsiona o ser humano a
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transformacdo, nao sé de si mesmo, mas de todos os que recebem
influéncia dessa acao.

Para Ghiselin, a medida de criatividade de um produto "esta na
extensao em que ele reestrutura nosso universo de compreensao”, ou
seja, quanto mais uma idéia, produto ou situacao afetar as nossas
crengas, valores, sentimentos, cognicao, etc., mais criativos eles
serao considerados. Algo criativo é algo novo, que nos leva a novos
guestionamentos sobre o que existia até entdo. Isso é que nos leva ao
crescimento.
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Existem varias definicdes para criatividade. A criatividade pode ser
analisada sob o ponto de vista cognitivo, neurocientifico, social e
cultural.

Por muito tempo, a criatividade foi descrita como um dom divino, um
lampejo de inspiracao, uma idéia original e até mesmo um desajuste
mental. Era considerada um atributo que somente alguns possuiam.

Hoje se sabe que a criatividade é inerente ao ser humano. Todos
possuimos um potencial criativo. O que varia entre as pessoas € o
grau da criatividade, entretanto, nada nos impede de desenvolvé-la ao
longo de nossas vidas.

Alguns autores e pesquisadores dizem que o0 embotamento da
criatividade esta ligado ao lado sécio-educacional de uma comunidade
ou sociedade. Todos nascemos com potencial criativo, mas, a medida
que crescemos, esse potencial vai ficando, digamos, atrofiado. E por
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que isso ocorre?

Pagina 62

Sabemos que o nosso cérebro esta dividido em dois hemisférios:
esquerdo e direito. O hemisfério esquerdo responde, entre outros,
pelo aspecto racional de nossa atuacao no mundo; o lado direito é o
responsavel pelo aspecto sensivel, intuitivo e criativo da existéncia
humana.

O ideal é que, a medida que crescemos, os dois hemisférios se
desenvolvam no mesmo ritmo. Mas o0 que ocorre, na maioria das
vezes, é estimulacdo ambiental do uso de nossos recursos de ordem
estritamente racional, ou seja, do hemisfério esquerdo.
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Se observarmos as brincadeiras de uma crianca de trés ou quatro
anos, veremos que ela é capaz de transformar uma caixa de sapato
em um pequeno caminhdo ou uma caixa de fésforos em avidaozinho.
Isso é criatividade. Ninguém a ensinou a fazer isso. Com base em
dados da realidade, provocou a sua imaginagao e criou seus
brinquedos.
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A medida gue a crianga cresce e as exigéncias sociais e culturais se
intensificam, ela aprende a ser mais pragmatica e racional. Passa a
encarar o mundo externo compartimentalizado e aprende a responder
a esse mundo da mesma forma. Nesse momento seu hemisfério
esquerdo toma conta da situacdo e seu lado sensivel e criativo comeca
a embotar-se.

As criangas que nao apresentam o perfil esperado passam, de certa
forma, a serem discriminadas em seu ambiente social e até mesmo na
sua escola. Sao vistas como diferentes ou inacessiveis, mas essas
diferengas sao impostas pelo ambiente, nao pela crianga.

A partir dos doze anos, nota-se a predominancia das atividades
relacionadas com hemisfério esquerdo devido a estimulacao mais
acentuada para as atividades racionais.
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A escola deveria ser o ambiente mais propicio ao desenvolvimento da
criatividade, porém muitas vezes , é o lugar onde mais se inibe e
bloqueia esse potencial, pois a maioria dos professores nao
aprenderam a estimular seus alunos para desenvolver suas
habilidades. Muitos ainda acreditam que a criatividade é para quem
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tem Dom e, dessa forma, nao desenvolvem esse potencial numa
turma como um todo.

Esse fato acaba excluindo muitos alunos de terem a oportunidade de
desenvolver sua capacidade criativa, pois passam a acreditar que nao
sdo capazes e que apenas alguns “escolhidos” tém um potencial
criativo.

ESse mMeNING
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O professor é a peca chave no desenvolvimento do potencial criativo,
principalmente nos estagios iniciais do processo educacional. A
criatividade pode ser desenvolvida ou reprimida tanto pela escola
como pela familia. E importante que seja despertado nos individuos,
desde cedo, sua capacidade questionadora e a vivéncia do maior
numero possivel de experiéncias, o compartilhamento de idéias, a
perda do medo de expor idéias, etc.

Para muitos, a criatividade é vista como um conjunto de habilidades
cognitivas, ligadas aos processos de conhecer, perceber, compreender
e aprender. Segundo muitos pesquisadores, 0s processos cognitivos
estao presentes em varios estagios do processo criativo.

Para Guilford, a criatividade compreende um conjunto de habilidades e
tracos e distingue-se pela inovagao e originalidade. O grau de
criatividade esta ligado diretamente ao grau de originalidade.

Pesquisas mostram que todo ser humano apresenta habilidades
criativas que podem ser desenvolvidas por meio da pratica constante.
Para desenvolver seu lado criativo, o individuo tem que se dedicar
aquilo que faz, esforcar-se para fazer o melhor e conhecer aquilo que
esta fazendo. Uma pessoa que ndo saiba chinés, por exemplo, jamais
conseguira escrever um poema nesta lingua, mesmo que seja
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comprovado que tenha grande inspiracao na area poética.
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Mansfield e Busse (1981) entendem que os conceitos relativos a
criatividade devem ser considerados em relagao ao seu tempo
histdrico, isto &, produtos ou idéias sdo considerados criativos, na
medida em que venham para atender também a uma necessidade de
seu tempo.

Portanto, ao falar-se em criatividade, deve-se levar em conta o grau
de utilidade e importancia da criacao para uma determinada sociedade
ou situacao, em um determinado tempo histérico.
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Para Maslow, a criatividade "necessita de muito trabalho, treino
prolongado, atitude critica e padroes perfeccionistas".

Um ponto a considerar na producdo criativa é a motivacgao, forca que
leva a realizagdo e facilita a criatividade.

O interesse pela criatividade tem sido grande, tanto na pesquisa
quanto nas praticas organizacionais. Na area organizacional, ha
necessidade crescente de diversificar produtos, antecipar-se as
demandas de mercado, melhorar a qualidade dos servigos e/ou
produtos e principalmente tomar decisdes de real significancia para o
desenvolvimento da organizagao.
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2 - O Processo Criativo
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Alguns autores consideram a personalidade como fator determinante
no processo criativo. Alguns tragos sao apresentados como
caracteristicos de pessoas mais criativas, com destaque para:

habilidade para questionamento, com reestruturacdo rapida de
idéias;

curiosidade e interesse;

capacidade de liberar a mente para fantasias;
intuicao;

bom humor e espontaneidade;

coragem para se langar no que é novo;

auséncia de preconceitos;

percepcao de si e do mundo;

capacidade de expressar sentimentos e emocoes;
nao ter medo de arriscar-se;

lidar com o préprio fracasso, colhendo dele grandes
ensinamentos;

percepcao do ambiente;

motivagao para a agao.
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Pesquisas nas areas de arquitetura, matematica, artes, etc.

mostraram caracteristicas comuns as pessoas consideradas criativas.

Mackinnon (1964) identificou a autonomia como um fator
preponderante entre os arquitetos considerados mais criativos nos
Estados Unidos. Eles demonstraram ser muito independentes desde
cedo, capaz de dirigir suas vidas desde muito jovens e com grande
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SUCesso.

Ja Beveridge (1988) considera a sensibilidade emocional como uma
caracteristica marcante entre as pessoas mais criativas. E ele compara
os grandes génios da historia, procurando lembrar que estes, mesmo
envolvidos no mundo da ciéncia, apresentavam talento para outras
areas, como Eisntein que tocava um instrumento musical, e Pasteur
gue pintava e compunha poesias.

Outra caracteristica: pessoas com alto grau de criatividade destacam-
se pelo fato de serem abertas as novas experiéncias, tirando delas
o melhor ensinamento possivel. Pessoas criativas encaram as
experiéncias vividas com saldo sempre positivo, por pior que tenham
sido suas vivéncias. Isto porque elas tem a capacidade de reelaborar
novas saidas para as diversas situagoes.

Diante de problemas a serem resolvidos, as pessoas criativas,
procuram modificar alguns atributos da situacao. Olham o problema
por um novo angulo na tentativa de encontrar solucdes diferenciadas
das que tinham sido propostas anteriormente, ou seja, fazem novas
associagdes, novos esquemas mentais, acrescentam, diminuem,
adaptam, combinam idéias , encontrando assim novas saidas.
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Guillon e Mirshawka (1994) separam o ato criativo em cinco etapas
trabalhadas pelo individuo:
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L
— codifica e decodifica os fatos, reconstruindo-
FNCUﬁ&q#,O J [ﬁ} (os sob o ponto de vista; l
I."_UM}NAC{O ’ E-t} l tem idéias em relacio & possivel solucio; '

Ve - toma a decisdo selecionando a melhor
EF”F"CA ChO r"’_'b alternativa para a situacdo;

AP, —} executa processos que conduzem a solucdo,
LIcAcha | [~ com base na alternativa selecionada.

'PREPXRAQ_E@ Eth' define o problema, a meta ou o desafio; ,

J

Todos nds somos seres criativos e, ao longo de nossa existéncia,
podemos contribuir de inUmeras maneiras seja para 0 nosso
crescimento pessoal, seja para o crescimento de nossa sociedade,
incluindo ai as nossas organizacoes de trabalho.

C. Cotman relatou que o cérebro humano é estimulado pelo uso e pela
continua captacdo de informacdes. Nosso sistema nervoso, segundo
ele, é o que mais lentamente envelhece. Aos 80 anos, cerca de 80 a
85% de nosso cérebro funciona normalmente. Portanto, maos a obra,
ainda ha muito tempo pela frente. O que vocé esta esperando para
colocar suas idéias criativas em pratica?
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3 - A Criatividade nas Organizagoes

Sabemos que as caracteristicas do ambiente de trabalho tém muita
influéncia sobre a criatividade, com destaque para a cultura e clima
organizacional.

Empresas que pretendem estimular e valorizar a criatividade de seus
colaboradores apresentam certa dificuldade por nao saberem por onde
comecar, isto €, ndao sabem a melhor maneira a criatividade.

Um programa de desenvolvimento da criatividade deve ser
acompanhado de agdes que envolvam a organizacao como um todo,
principalmente no sentido de promover, no ambiente de trabalho,
uma cultura que seja favoravel ao surgimento de novas idéias.
Incentivar a producdo criadora, tendo suporte organizacional, que é o
grande propulsor desse crescimento.
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Um ambiente que facilite as oportunidades para a expressao da
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criatividade caracteriza-se por fortes valores culturais e humanos que
se revelam por meio das seguintes posturas organizacionais:

valorizacao do ser humano;

confianca na competéncia dos colaboradores;
coeréncia entre as metas e objetivos da
organizacao e as condigées necessarias para
alcanca-los;

estimulo as novas idéias;

prémios as producdes criativas;

implantacao de um ambiente que favorega o lado
criativo e inovador;

possibilidade de treinamento em novas
habilidades;

oportunidades de uma atuacgao criativa;
desenvolvimento do potencial dos colaboradores
no trabalho;

respeito as diferencas individuais.

O administrador deve ter em mente que a criatividade na organizacao

pode se expressar em uma variedade de areas, e que as habilidades

criativas podem (e devem) ser desenvolvidas por meio de

intervencgoes deliberadas sob forma de treinamento ou instrucao.

O ambiente organizacional afeta a criatividade dos individuos, assim

como as habilidades criativas de uma pessoa afetam a forma como ela

atua no ambiente organizacional. Portanto, administradores criativos

devem empregar, monitorar e gerenciar a criatividade de sua equipe,
com vistas a alcangar as metas individuais e organizacionais.
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Os objetivos de um programa de desenvolvimento da criatividade na
organizacdao devem conter, entre outras questdes, as seguintes:

e apontar para o papel decisivo da criatividade e da inovagao
dentro das organizagoes;

e conscientizar os colaboradores de seu potencial, dando-lhes
condicdes, seja em nivel instrumental ou educacional para que
possam se desenvolver;

« trabalhar sempre com propostas e idéias novas que estimulem a
criacao cada vez maior do grupo;

 valorizar cada idéia surgida, mesmo que nao seja utilizada de
imediato pelo grupo.

O SENHOR. Prerere
ESTE QU AgusLe Gl
LHE  ENTRESAMOS
ONTE M
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No mundo moderno, as mudancas ocorrem de forma acelerada,
gerando crises e conflitos internos nas organizagdes. Ha, portanto,
necessidade de melhoria dos produtos lancados no mercado, melhoria
na prestagao de servigos, que exigem do trabalhador solugdes
criativas e inovadoras em suas areas de trabalho.

O administrador deve se conscientizar de que as inovagdes comegam
com idéias ou solugdes criativas. Essas inovagdes vao incluir
estratégias, técnicas, métodos, processos, enfim, uma nova maneira
de fazer coisas antigas.
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A inovagao surge no remanejar de informagdes existentes a respeito
de um dado, fato ou situacao que leva a descoberta de novas
possibilidades de solugcao, ou seja, sao feitas conexdes que nunca
foram feitas nem pensadas por ninguém.

Um exemplo disso é colocado por Martins (1986) a respeito da criagao
da imprensa. Segundo ela, Gutemberg resolveu o problema da
impressao ao ver uvas serem prensadas para fazer vinho.
Inicialmente, poderiamos dizer que ndo ha correlacdo nenhuma entre
os dois fatos, porém, analisando atentamente o procedimentos inicial
que era usado nas primeiras impressoes, vé-se que existe uma ligacao
entre essas duas situacdes. Ou seja, ele imaginou o papel sendo
pressionado contra tipos molhados com tinta.
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Uma idéia criativa s6 passa a ser inovagao a medida que tem utilidade
pratica para a maioria, caso contrario, perde o sentido e é
abandonada. Podemos dizer que tudo que é criativo é novo, porém a
reciproca nem sempre é verdadeira. Toda inovagao tem que ser
relevante, isto &, atender as necessidades do momento e de
preferéncia de forma pratica.

A criatividade pode ser encarada como a reordenacao de idéias e
conceitos ja existentes, de tal sorte que possibilite novas taticas de
atuacgao, para resolver problemas ou situagdes que aparentemente
nao tinham solucao.

file://W:\Producao\!Pblico\AIEC Cursos\GraduacAtNT IMPRESSAO\GRADL... 11/03/201!



AIEC Page58 of 61

Alguns autores consideram que idéias criativas tém grande relevancia
na tomada de decisao empresarial. Outros, como Hollenbeck (1999),
dizem que a criatividade possui uma "qualidade enganosa essencial a
todo o processo decisério". Segundo ele, "nem o processo decisério
racional nem o gerencial abordam a questao de como produzir
decisdes criativas e tampouco a prevencao contra erros na decisao
garante necessariamente que o resultado sera criativo".
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Percebe-se, em uma empresa, que pessoas mais criativas tém a
tendéncia a estabelecerem metas elevadas para si mesmas, além de
apresentarem grande vigor e energia para alcanca-las.

Muitas organizagdes procuram levar em consideracao, em seu
processo de selegao, o fator criatividade, relacionado ao campo de
trabalho para o qual o candidato esta concorrendo.

Outras empresas, como a 3M por exemplo, procuram estabelecer em
suas metas anuais um percentual de sua receita para novos produtos.
Porém, ao estabelecer essas metas, os administradores tém que ter
em mente em que bases serdo estruturadas, isto €, se querem um
crescimento gradativo ou revolucionario, o que conseqlientemente
implicaria estratégias diferenciadas.
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John Pepper, um dos lideres da Procter & Gamble, afirma que "se
gastarmos nosso tempo trabalhando em pequenas modificacdes de
alguma coisa, ndo teremos tempo para trabalhar em grandes coisas
novas", ou seja, ele esta interessado em inovagdes que sejam
significativas, levando assim a empresa a um crescimento real.

Enfim, uma cultura organizacional que queira pautar seu crescimento
com base no desenvolvimento da criatividade e inovacao tem que
estar atenta, a fim de evitar punigdes ou retaliagdes sobre as
experiéncias que resultaram nao bem sucedidas. Deve também
reforcar positivamente toda e qualquer iniciativa que reflita
criatividade de idéias, produtos, servicos, etc.
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As organizagoes tendem, cada vez mais, a valorizar os trabalhos de
equipe, pois, a medida que pessoas diferentes se exponham a
experiéncias mais diferenciadas, ocorre oportunidade de troca,
crescimento e a possibilidade de um trabalho mais criativo.

E importante que os colaboradores enriquecam suas experiéncias, dai
a importancia do treinamento, viagens para outras unidades da
empresa, participacdo em seminarios e congressos dentro de sua area
de atuacao ou areas afins.

A criatividade na organizacao deve ser vista como mais uma faceta
que o colaborador tem a mostrar, na medida em que |lhe permitem
desenvolver seu lado sensivel, intuitivo. A criatividade ndao deve ser
medida como um ponto a mais no QI dos individuos, mas sim pela
possibilidade que ela gera de ser mais uma forma de comunicagao e
expressao tanto individual como grupal.
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Resumo

A criatividade é uma caracteristica humana e se estende a todas as
areas do desempenho humano. O criativo é sempre algo novo. Algo
gue ainda nao foi imaginado por ninguém.

Criatividade é acdo. Acao que impulsiona o ser humano a
transformacdo, ndao sé de si mesmo, mas de todos, que direta ou
indiretamente vao sofrer os efeitos dessa agao.

Existem varias definicdes para criatividade. Ela pode ser analisada sob
o ponto de vista cognitivo, neurocientifico, social e até mesmo
cultural.

Sabemos que o nosso cérebro esta dividido em dois hemisférios:
esquerdo e direito. O Hemisfério esquerdo responde entre muitas
coisas pelo aspecto racional de nossas atuacdes no mundo; enquanto
o lado direito é o responsavel pelo lado sensivel, intuitivo e criativo da
existéncia humana.

Ao falar-se em criatividade, deve-se levar em consideragao o grau de
utilidade e importancia da criacao para uma determinada sociedade ou
situacao, dentro de um determinado tempo histdrico.

Outra caracteristica levantada foi que pessoas com alto grau de
criatividade destacam-se pelo fato de se colocarem abertas a novas
experiéncias, tirando delas o melhor ensinamento possivel.

Um programa de desenvolvimento da criatividade deve ser
acompanhado de agdes que envolvam a organizagao como um todo,
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principalmente no sentido de promover uma cultura no ambiente de
trabalho, que seja favoravel ao surgimento de novas idéias, com
incentivo a producao criadora, tendo sempre o suporte organizacional,
que sera o grande propulsor desse crescimento.

Todos nds somos seres criativos e, ao longo de nossa existéncia,
podemos contribuir de inUmeras maneiras, seja para o0 nosso
crescimento pessoal, seja para o crescimento de nossa sociedade,
incluindo ai as nossas organizacoes de trabalho.

A criatividade na organizagao deve ser vista como mais uma faceta
que o colaborador tem a mostrar, na medida em que |lhe permitem
desenvolver seu lado sensivel, intuitivo. A criatividade ndo deve ser
medida como um ponto a mais no QI dos individuos, mas sim pela
possibilidade que ela gera de ser mais uma forma de comunicagao e
expressao tanto individual como grupal.
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