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UNIDADE 1 — BASES PSICOLOGICAS
MODULO 1 — MAPA MENTAL

1 — ARQUIVO MENTAL

O funcionamento do cérebro humano ainda é um mistério, mas alguma coisa ja foi decifrada. Sabemos
que o cérebro humano contém cerca de cem bilhdes de neuronios, interligados entre si em uma malha

tridimensional.

A medida que o ser humano aprende qualquer coisa, as ligagdes entre grupos de neurdnios mudam a

sua composi¢do quimica.

Essas alteragdes permitem a transmissdo de impulsos elétricos entre os neurénios do mesmo grupo.
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Quanto mais uma pessoa aprende, mais altera¢des quimicas ocorrem em diferentes grupos de
neuronios em seu cérebro.

Essas alteragdes representam toda a histdria da vida dessa pessoa.

E uma espécie de gravacdo quimica de sua experiéncia, seus hébitos e suas crengas.

Vamos ver como essas alteragdes quimicas foram observadas pela primeira vez.

No final de 1993, o Professor Leone, neurologista de Nova York, ensinou voluntarios adultos a tocar
escalas musicais no piano com a mao direita.

Registrou, pela primeira vez, na tela de um microcomputador, as mudancgas no cérebro de cada
participante, devido a aquisi¢ao desse novo conhecimento.
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Depois o professor subdividiu a turma em trés grupos.

Ao primeiro grupo, ele pediu que brincasse com o teclado ao acaso, durante duas horas didrias, no
periodo de cinco dias.

A area do cérebro que representa a mao direita ndo se alterou nos participantes do primeiro grupo, que
s6 brincaram com o teclado. Eles ndo aprenderam nada.

Ao segundo, pediu que praticasse as escalas durante o mesmo tempo.
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A performance dos membros do segundo grupo, "que praticou fisicamente as escalas, melhorou muito;
a drea correspondente do cérebro aumentou trés vezes de tamanho".

Ao terceiro, o professor solicitou que sentasse diante do piano e imaginasse que estava praticando as

escalas durante o mesmo periodo.

Com grande surpresa, o professor constatou que os membros do terceiro grupo, que imaginaram estar
praticando as escalas, haviam adquirido grande habilidade nas escalas.
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A area correspondente do cérebro havia aumentado trés vezes, exatamente como a dos que se
exercitaram fisicamente.

Essa experiéncia veio confirmar dois fatos ja constatados pelos psicdlogos:

e 0 conhecimento é guardado no cérebro por meio de alterages quimicas entre grupos
de neuronios;
e 0 ser humano pode adquirir conhecimentos por intermédio da imaginacao.

2 - FILTROS CEREBRAIS

Embora a maioria das pessoas pense que, ao tomar decisdes, esta considerando o mundo real, todo o
ser humano utiliza, em lugar desse, um mapa formado no cérebro pelo conjunto de todos os
conhecimentos e experiéncias passadas.

FILTROS SOCIAIS

Familia Religiao
Profissao Partido
- S5 Politico
Esfera do individuo
Escola
FILTROS FILTROS
INDIVIDUAIS NEUROLOGICOS
expeﬁe_éncias audicdo
habitos olfato
visao
MAPA e
MENTAL /Paladar
Examina
Classifica
Compara
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Esse mapa sofre influéncia de trés tipos de filtros:

® restricOes neuroldgicas;
® imposigoes sociais;

® imposigoes individuais.

Vamos examinar como funcionam esses filtros.

A) FILTROS NEUROLOGICOS

Os filtros neuroldgicos sao as deficiéncias de nossos cinco sentidos, que interligam o cérebro humano
com o mundo exterior.

O sistema auditivo humano é limitado, s6 distingue sons na faixa de 15 ciclos a 20.000 ciclos por
segundo.

(AEAAHRARAA
TV
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Os olhos humanos ndo distinguem todas as ondas eletromagnéticas, somente conseguem ver as que se
situam em uma faixa de frequéncia entre o infravermelho e o ultravioleta.

comprimento espectro
lde ondal I visivel
VANAVAVINATLY VIV
ondas de radio o-‘ l raios-x
infravermelh ultravioleta

As ondas eletromagnéticas da TV, radio, celulares, etc., ndo sdo observadas pelo olho humano.

Os sentidos do tato, paladar e olfato tém também as suas limitag¢des.

B) FILTROS SOCIAIS
Os principais filtros sociais sao: a familia, a profissdo, o partido politico e a religido.

A familia: o filho de um empresario, que na infancia se acostumou a ouvir comentarios sobre os
negocios do pai, tem um mapa mental bem diferente do filho de um empregado bragal.

A profissao: diante de um acidente de carro, por exemplo, um médico se preocupa com os ferimentos
dos ocupantes; um engenheiro se concentra nos estragos fisicos do carro; um advogado procura logo
definir quem foi o culpado e um economista procura calcular o prejuizo.
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O partido politico: um esquerdista convicto sempre vai achar erradas as decisdes de um dirigente da
direita e vice-versa, independentemente do valor real da decisao.

A quantidade de informacGes politicas que as pessoas possuem altera a maneira de ver a realidade.

No aspecto religido, existem crencas religiosas que ensinam que a riqueza traz a salvacado e existem
outras crencas que pregam exatamente o contrdrio. Essas interpretacdes funcionam como filtros sociais.

C) FILTROS INDIVIDUAIS
Os filtros individuais referem-se a experiéncia de cada ser humano.
Cada pessoa tem um conjunto de experiéncias de vida diferente de todas as demais.

O carater de cada um é o resultado dos habitos que desenvolveu. Eles constituem fatores poderosos na
vida das pessoas.

A mente humana nado arquiva informagdes da maneira como chegam por meio desses filtros.

O mapa mental funciona como mais um filtro: examina, edita e classifica tudo o que chega por meio dos
nossos cinco sentidos, em fungao de nossos conhecimentos antigos.

Quando se trata de um assunto novo, o cérebro o aceita sem restri¢des. Se for um assunto conhecido,
ele faz comparagdo com os conhecimentos anteriores.
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3 - PARADIGMAS E PERCEPCOES

Por ser o mapa diferente da realidade que ele representa, quando descrevemos algo, na verdade
estamos descrevendo nds mesmos: nossos paradigmas e percepcdes.

Quando alguém discorda das nossas opinides, imediatamente achamos que a pessoa esta errada.
Cada pessoa vé o mundo por meio das lentes especificas de sua prépria experiéncia.

E preciso que as pessoas se conscientizem dos seus paradigmas ou pressupostos bdsicos.

Paradigmas - Sao regras que dirigem o comportamento das pessoas. Os
paradigmas sao uteis e funcionam como verdadeiros filtros que focalizam as
informagdes mais importantes e que selecionam o que as pessoas deverao
receber a respeito do mundo que as rodeia. As pessoas, inconscientemente
e sem perceber, sdo levadas por seus paradigmas. CHIAVENATO, Idalberto.
Os Novos Paradigmas. Sdo Paulo: Atlas, 1996.
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Percepgdo - E o processo pelo qual o individuo seleciona, organiza e
interpreta a informagao para criar quadros do mundo: é uma apreensao da
realidade por meio dos sentidos. A percepgao envolve um estimulo receptor
do entorno fisico e social por intermédio dos varios sentidos e, com base na
experiéncia ja vivida, junta-se as necessidades presentes. Mesclam-se as
experiéncias trazidas a memadria com as do presente, ocorridas pela
percepcdao em um continuo fluxo de ideias.

As pessoas adquirem suas crencas "a partir da interpretacao de suas experiéncias".

Qualquer crenga que uma pessoa possua é mais uma opinido subjetiva do que um fato objetivo.
Somente por meio da reavaliagdo critica de antigas crencas é que podemos muda-las.

Nosso sistema de crengas pessoais cria a nossa realidade. S3o elas os alicerces de nossa vida.

Infelizmente, temos de reconhecer que muitas delas vieram de maus professores e sdo, portanto,
erradas.

A pessoa que reconhece ser influenciada por suas préprias experiéncias consegue examina-las
conscientemente. Podera testa-las em confronto com a realidade e assumi-las com maior
responsabilidade.

A consciéncia dos paradigmas faz com que as pessoas se abram para os conceitos e opinides dos outros,
obtendo, assim, uma visdao mais objetiva.

Esse mapa oferece as bases para as centenas de decisGes tomadas diariamente. O comportamento
humano é ordenado e intencional, pois é guiado pelo mapa mental de cada individuo.
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A pessoa assume correta ou incorretamente que, se agir de certa maneira, obterd o resultado que
deseja.

As pessoas optam pelo comportamento que lhes permite alcancar os resultados desejados. Sdo as
informacgdes das licdes do passado que estabelecem a ligacdo entre a causa e o efeito.

Conhecimentos
novos e
comparados

Suposicoes b Sentidos

£ LS

Interesses Abstracdes

Historia individual

/
Experiénciay

— —

DECISOES DIARIAS
COMPORTAMENTO ORDENADO E INTENCIONAL

BUSCA DOS RESULTADOS DESEJADOS

As pessoas se comportam de acordo com a necessidade de atender a seus prdprios interesses.

AN

As ligacGes "se, entdo" constituem uma cadeia de suposicGes.

Essas ligagdes "se, entdo" guiam nosso caminho na dire¢do dos resultados desejados.

Qualquer modificacdo na cadeia "se, entdo" provocara a¢oes diferentes no futuro.
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4 - ALTERACOES DO MAPA MENTAL
A ciéncia ja comprovou que as liga¢gdes quimicas de um mapa mental podem ser alteradas.

Uma das maneiras de fazer alteracdes é por meio dos reforcos positivos e punicdes, que reforcam ou
atenuam as ligacdes entre os neurdnios.

Qualquer alteragao no mapa mental de uma pessoa produz modificagdo no seu comportamento futuro.

Veja como uma determinada situacdo em que é preciso tomar uma decisdo pode mudar o seu mapa
mental.

Vocé sai de uma festa de madrugada e a rua esta vazia. Aproxima-se de um semaforo e o sinal esta
vermelho. Vocé olha para todos os lados e decide avancar o sinal.

Vocé ouve uma sirene e o guarda que estava atrds de uma arvore se aproxima e aplica-lhe uma multa.
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Sua decisdo ndo foi boa, teve dois aspectos negativos, e dependeu dos seus conhecimentos e
experiéncias anteriores:

a) vocé pensou ser possivel passar pelo sinal sem que alguém o notasse;

b) a punicdo, no caso a multa, mudou seu mapa mental, influenciando suas préximas decisGes.

Vejamos, agora, um outro desfecho.

Vocé avanca o sinal, nada lhe acontece e ainda chega em casa alguns minutos mais cedo.

E preciso entender bem o que sdo estes trés elementos: experiéncia acumulada no cérebro, os
reforcos positivos e as punicdes que influenciam o comportamento.

A compreensdo clara desses elementos facilitard o entendimento sobre as decisGes probabilisticas

légicas.

Reforgo - é a administracao de consequéncias positivas que tendem a
aumentar a vontade de repetir o comportamento em situagées similares.
CHIAVENATO Idalberto. (2000) Introducdo a Teoria Geral da Administracdo.
Rio de Janeiro: Campus, 62 ed.
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Decisao - escolha ou op¢ao entre varias alternativas de cursos futuros de
acdo. CHIAVENATO Idalberto. (2000) Introdugdo a Teoria Geral da
Administracao. Rio de Janeiro: Campus, 62 ed.

Os reforgos positivos ou as punicdes recebidas no passado formam parte da nossa atual experiéncia, ou
seja, do nosso mapa mental.

Tudo aquilo que gostamos pode representar um processo de reforcamento positivo.

Punicao - a aplicagao de algum tipo de penalidade ou evento desagradavel
com a finalidade de eliminar um tipo de comportamento nao desejado.
Dicionario de Psicologia.

STRATTON, Peter et HAYES, Nicky (1994). Sdo Paulo: Pioneira.

18

A punicdo reduz a probabilidade de um comportamento indesejavel.
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Muitas pessoas acham correto empregar a puni¢do, quando precisam alterar o comportamento dos
outros. Essa suposicdo é incorreta, pois a punicdo reduz a motivacdo e o nivel de energia.

Quase sempre é possivel usar o reforgo positivo no lugar de uma punicdo.

As pessoas conseguem alguns resultados com as punig¢des, por isso resistem em abandona-las.
Apesar de a punicdo ser o habitual, o reforco positivo geralmente se mostra superior.

Vamos examinar agora quais os principais reforcos positivos que estdo a nossa disposicao.

O primeiro reforgo positivo em que pensa a maioria dos gerentes é o dinheiro.

Motivacao - Refere-se as forcas dentro de cada pessoa que conduzem a um
determinado comportamento. CHIAVENATO Idalberto. (2000) Introdugdo a
Teoria Geral da Administra¢ao. Rio de Janeiro: Campus, 62 ed.

Os elogios sdo considerados reforcos positivos, mas podem provocar ressentimentos.
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Se um chefe fizer constantes perguntas sobre melhorias, seus funciondrios pensardao mais no assunto.
Com certeza, os funcionarios procurarao novas ideias sobre o assunto.

Quando os gerentes conversam com seus subordinados sobre reducdo de custos e prazo, estes
comegam a interessar-se em solugdes.

Geralmente, os gerentes ndo sabem escolher o assunto de suas conversas. Discutem com os
empregados futebol, falam mal do governo e criticam a chefia superior. Os assuntos do chefe
influenciam os subordinados.

Oferecer privilégios, como estacionamento privativo, autorizacdo para frequentar o restaurante das
chefias e uso do carro da empresa, quando ficar até tarde no escritério, constituem fortes reforgos
positivos.
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E fundamental que o gerente conheca a grande variedade de reforgos positivos disponiveis. Ele precisa
conhecer muito bem os pontos fortes, as limitacdes, quando usa-los, etc.

Entender estes trés elementos: a formacdo do mapa mental, os reforcos e as puni¢des que o alteram é
muito importante para se compreender a tomada de decisées ldgicas.

Dar status a uma pessoa, aumentando o gabinete ou instalando uma maquina de café na sala dela, por
exemplo, faz melhorar a autoestima e o amor pela empresa em que trabalha.

O status é procurado com muita frequéncia pelas pessoas; algumas preferem um status maior na
empresa a um aumento de salario.

Autoestima: Avaliacdo pessoal que um individuo faz de si mesmo, o senso
de seu préprio valor ou competéncia. Uma autoestima excessivamente
baixa é considerada como indicador de um provavel disturbio psicolégico e,
em especial, é uma caracteristica da depressao. Dicionario de Psicologia.
STRATTON, Peter et HAYES, Nicky (1994). Sao Paulo: Pioneira.

RESUMO

O cérebro humano arquiva todo o conhecimento e toda a experiéncia de uma pessoa utilizando
transformagdes quimicas nas ligages entre os neurdnios.

As pessoas tomam decisGes usando o mapa mental que elas formaram sobre a realidade. Esse mapa
sofre a influéncia de trés tipos de filtros: neuroldgicos, sociais e individuais.

Os filtros neuroldgicos sdo as deficiéncias de nossos cinco sentidos, que registram a realidade com
certas limitagdes.
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Os filtros sociais mais importantes sdo: a familia, a profissdo, o partido politico e a religido.

Os filtros individuais dependem da experiéncia de cada pessoa.

Nosso sistema de crencas pessoais cria, portanto, a nossa realidade.

A ciéncia ja comprovou que as liga¢des quimicas de um mapa mental podem ser alteradas com o uso de
reforcos positivos ou punigées.

Os reforgos positivos e as punicdes que recebemos no passado formam parte de nosso mapa mental.
Na pratica, quase sempre é possivel usar um reforco positivo em lugar de uma punicao.

Infelizmente, as pessoas usam demais as punig¢Ges, provocando desmotivagdo nas outras pessoas.

UNIDADE 1 — BASES PSICOLOGICAS
MODULO 2 — DECISOES LOGICAS

1 - QUALIDADE DE UMA DECISAO LOGICA

As pessoas tomam decisGes ldgicas, baseadas em seus mapas mentais. Como esses mapas, que
representam a experiéncia de cada um, sdo de formacgdo empirica, pois em nosso pais quase nao existe
treinamento em processo decisorio légico, a qualidade das decisdes de nossa populagdo tende para uma
distribuicdo normal.

Fregiiéncia

o 20 40 60 80 100

Decisdes Correfas (%)

Esta figura pode ser dividida em trés areas distintas:
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- area A (de 0 a 33% de acertos);
- area B (de 33 a 66% de acertos);
- area C (acima de 66% de acertos).

Vamos considerar inicialmente o grupo de pessoas que se encontra na drea A desta curva, representada
em vermelho. Elas representam cerca de 16% do total da populacdo do Pais.

As suas experiéncias, crencas e paradigmas, gravadas em seu mapa mental, os levam a acertar dentro da
faixa de 0 a 33% das decisdes, independentemente dos cursos realizados.

Como nas empresas privadas é muito valorizada a percentagem de acertos, essas pessoas, por errarem
muito mais que a média, ficam pouco tempo num mesmo emprego.

Elas chamam a atencdo das chefias por errarem muito e, na primeira oportunidade, sdo substituidas.

Fregiiéncia

|

o 20 40 60 80 100

Decisdes Correfas (%)

Vamos considerar agora o grupo de pessoas que se encontra na drea B dessa curva, representada em
amarelo. Elas representam a maioria da populag¢do do pais, cerca de 68%.

As suas experiéncias, crencas e paradigmas, gravados no seu mapa mental, levam-nas a acertar dentro
da faixa de 33 a 66% das decisdes.

Essas pessoas passam a vida trabalhando em poucas empresas. Como ndao chamam a atengao por
errarem muito, nem por acertarem acima da média, ficam executando o mesmo trabalho por longos
anos.

No maximo, ocupam cargos de supervisdao ou chefia intermedidria nas empresas privadas.
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Fregiéncia

o 20 40 60 80 100

Decisdes Correfas (%)

Vamos considerar agora o grupo de pessoas que se encontra na area C dessa curva, representada em
azul. Elas representam cerca de 16% da populacdo do pais.

Esse grupo possui experiéncias, crengas e paradigmas, que o fazem acertar dentro da faixa de 66% a
100% das decisdes.

Nas empresas privadas, as pessoas que acertam dentro dessa faixa sdo colocadas nos cargos de média e
alta chefia. Muitas delas abrem seus proprios negdcios e tém grande éxito, independentemente da
formacao escolar.

Nos cargos publicos, a escolha das chefias nem sempre obedece ao critério de qualidade nas decisGes.
Por esse motivo, muitos drgaos e empresas publicas sdo mal administrados.

Fregiéncia

|

o 20 40 60 80 100

Decisdes Correlas (%)
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Vamos representar a qualidade de uma decisao, em escala de zero a um.

A decisdo de ma qualidade ficaria entre zero e 0,33. A decisdo média, entre entre 0,33 e 0,66. E a 6tima
decisdo, entre 0,66 e 1.

media DECISAQ

Um método pratico para determinar a eficdcia de uma decisdo é o seguinte:
- registrar a decisdo na parte superior de uma folha de papel dividida ao meio;
- na coluna da esquerda, colocar o sinal "+" e, na coluna da direita, o sinal "-";

- na coluna da esquerda, escrever todas as vantagens da decisdo e, na da direita, os problemas que a
decisdo pode vir a gerar;

- somar o total das vantagens com o das desvantagens registradas e dividir o nimero de vantagens pelo
total geral.

PRCEISA®
* ]

A - ACEITACAO DE UMA DECISAO

Toda decisdo tem certo grau de aceitagdo por parte das pessoas que vdao implementa-la. A aceitagdo de
uma decisdo também pode ser representada em escala de 0 a 1.

média ACEITACAD

I I I
0 0.33 0.66 1

Uma ma aceitagdo estaria entre zero e 0,33. Uma média aceitacao entre 0,33 e 0,66. Uma boa aceita¢do
entre 0,66 e 1,0.

© 2011 - AIEC - Associacéo Internacional de Educagdo Continuada

21




104 — Processo Decisorio e Criatividade | Unidade 01

B - EFICACIA DE UMA DECISAO

A eficacia da decisdao depende destes dois fatores:

a) a qualidade da decisdo;

b) aceitacdo da decisdo pelas pessoas que vao implementa-la.

Ela pode ser representada pela equacgao:

EFICACIA = QUALIDADE x ACEITACAO

A eficdcia também pode ser representada por um numero variando de zero a um.

Decisdo de 6tima qualidade e péssima aceitacdo tem eficacia péssima. Uma decisdo de 6tima qualidade

e 6tima aceitacdo tem eficacia 6tima.

Eficacia: é uma medida ao alcance de resultados, ou seja, a capacidade de
atingir os objetivos e alcangar resultados. Em termos globais, significa a
capacidade de uma organizagao satisfazer necessidades do ambiente ou
mercado. Relaciona-se com os fins almejados.

2 - TIPOS DE DECISOES

Quando a pessoa toma uma decisdo, pode estar interessada em o que fazer ou em como fazer. O que
fazer deve ser decidido antes de como fazer.

O produto ou servigo, que vamos executar, representa o que fazer.
O processo utilizado para fazer esse produto ou servigo representa o como fazer.
Podemos representar as duas decisdes: o que fazer e como fazer, em um grafico.

No eixo horizontal, vamos colocar o que fazer, ou seja, o produto que vamos construir. Essa decisdo tem
certa eficacia, podendo variar de zero a um.

No eixo vertical, vamos colocar como fazer, ou seja, o processo que vamos utilizar para fazer o produto

escolhido.

A eficdcia dessa decisdo também pode variar de zero a um. A area do grafico pode ser dividida em nove
sub-areas, numeradas de 1 a 9.
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Como

média

7
0.33 4
- 12

0.33  0.66 i
ma média  boa

9
6
3

Podemos considerar que uma ma decisdao tem uma eficicia de 0 a 0,33; uma decisdo média varia de
0,33 a 0,66; uma boa decisdo varia de 0,66 a 1,00.

08

As sub-areas representam as seguintes classes de decisdes:
1 - md decisdo do que fazer, mal implementada;

2 - média decisdo do que fazer, mal implementada;

3 - boa decisdao do que fazer, mal implementada;

4 - ma decisdo do que fazer, implementada mais ou menos;

Como

média

7
0.33 4
-l 1 2

0.33  0.66 s Oque
md  media  boa

9
6
3

5 - média decisdo do que fazer, implementada mais ou menos;

6 - boa decisdo do que fazer, implementada mais ou menos;
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7 - md decisdo do que fazer, bem implementada;
8 - média decisdo do que fazer, bem implementada;

9 - boa decisdao do que fazer, bem implementada.

Com a globalizacao, somente as decisdes do grupo 9 tém chances de competir. Ensinar a obter esse tipo
de decisdo é um dos objetivos desta unidade.

A maioria das escolas ocidentais se limita a ensinar o "como fazer". Ensinar a decidir "o que fazer" é o
objetivo deste programa.

Considerando a quantidade de mapas mentais envolvidos no processo decisério, podemos classificar as
decisdes em dois tipos:

e individual
e grupal

Na decisao individual, é usado somente um mapa mental. Somente a experiéncia de uma pessoa é
levada em conta.

Na decisdo grupal, vdrios mapas mentais sdo somados, formando um mapa mental Unico bem mais
completo e mais proximo da realidade.

RESUMO
As pessoas tomam decisGes probabilisticas baseadas em seus mapas mentais.
A qualidade de uma decisdo deve ser determinada, a fim de que se possa escolher a melhor alternativa.

O valor atribuido a uma decisdo varia de zero a um. Zero seria decisdo péssima; um seria 6tima decisao.
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Como no nosso pais quase nao se ensina processo logico de decisado, a populacao utiliza sistemas
empiricos de decisdo, baseados no mapa mental individual.

As pessoas que desenvolveram sistema empirico que as faz errar quase todas as decisdes, independente
do nivel de escolaridade, vivem trocando de emprego nas empresas privadas.

As que, por sorte, desenvolveram sistema que as faz acertar quase todas as decisdes, chegam a ocupar
altos cargos nas empresas privadas.

A eficacia de uma decisdo é calculada pela multiplicacdo do valor da qualidade pelo valor da aceitagdo. A
boa decisdao mal implementada tem pouco valor, assim como a ma decisdao bem implementada.

A decisdo de o que fazer é muito importante, mas quase nunca ensinada nas escolas brasileiras. A

énfase das escolas é dada no como fazer.

UNIDADE 1 — BASES PSICOLOGICAS
MODULO 3 — DECISOES CRIATIVAS

1 - HEMISFERIOS CEREBRAIS

Agora que ja vimos como se forma e se altera o mapa mental de uma pessoa, vamos ver de uma
maneira simplificada como funciona nosso cérebro.

O cérebro humano possui dois hemisférios, ligados entre si pelo corpo caloso. O hemisfério esquerdo é
o responsavel pelo raciocinio légico.

O hemisfério direito é o responsavel pelo raciocinio criativo.

O hemisfério esquerdo é organizado, racional, l6gico, analitico e se baseia no uso das palavras. Ele emite
ordens e combina conceitos.

O hemisfério direito é completamente diferente. E intuitivo, imaginoso e criativo. Ele usa a linguagem do
visual, do auditivo e do sensitivo.
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Hemisfério
Hemisfério Dirgito
Esquerdo Intuicdo
Raciocinie Criatividade
Légico Imaginagio

Na cultura ocidental, até cerca dos 12 anos de idade, as pessoas desenvolvem os dois hemisférios com a

mesma intensidade.

ApOs essa idade, a familia, a escola e a sociedade proibem as criancas de sonharem acordadas.

Elas aprendem que devem ficar no mundo fisico, nada de imaginar coisas diferentes do real. Elas deixam
de desenvolver o hemisfério direito do cérebro.
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Na cultura oriental, devido ao sistema grafico das palavras, o pensamento criativo é muito comum.

Para entender o significado de cada simbolo, a pessoa é obrigada a usar o hemisfério direito do cérebro.

Devido a isso, os orientais tém os dois hemisférios cerebrais igualmente desenvolvidos.

Eles se tornam mais sensiveis a comunicacdo ndo verbal das pessoas, uma vantagem que os povos
ocidentais ndo possuem normalmente.

Em funcdo do hemisfério cerebral utilizado, uma decisdo pode ser:
a) légica, quando se baseia no raciocinio légico ou matematico do lado esquerdo do cérebro;

b) criativa, quando se baseia no pensamento holistico ou criativo do lado direito do cérebro.

Esquerdo Direito
- logica - criativa

22
AN

O,

672
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O ser humano consegue examinar como esta se sentindo internamente e alterar seu estado de
consciéncia. Os animais ndo conseguem fazer isso.

Essa capacidade, conhecida por autoconsciéncia, permite que as pessoas aprendam com a experiéncia
propria e alheia. Permite que uma pessoa crie novos habitos e elimine habitos antigos, ou seja, permite
gue sejam feitas alteracées no mapa mental de uma pessoa.

A autoconsciéncia permite que examinemos a maneira como nos vemaos, nossa autoimagem, que afeta
nossas atitudes e comportamentos e como vemos as outras pessoas.

De fato, até levarmos em conta como nos vemos e vemos 0s outros, seremos incapazes de
compreender como estes sentem e véem a si mesmos e o mundo.

Sem a autoconsciéncia, projetaremos nosso mapa mental no comportamento das outras pessoas,
pensando que somos objetivos.

Gragas a ela podemos examinar nossos paradigmas e altera-los se necessario.
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2 - TEORIAS DETERMINISTICAS

O paradigma social atualmente aceito afirma que o mapa mental determina o que somos.

Existem trés teorias deterministicas, amplamente aceitas, para explicar a natureza do ser humano:
- a teoria genética;

- a teoria psiquica;

- a teoria ambiental.

A) TEORIA DO DETERMINISMO GENETICO

O determinismo genético responsabiliza os avods, pois tudo esta no DNA, cujas caracteristicas individuais
passam de uma geragao a outra, por heranga genética imutdvel.

B) TEORIA DO DETERMINISMO PSIQUICO

O determinismo psiquico culpa os pais, cujo sistema de educagdo, acrescido das experiéncias da
infancia, formou as tendéncias da personalidade e a estrutura do carater.
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C) DETERMINISMO AMBIENTAL

O determinismo ambiental culpa qualquer coisa do meio ambiente pelo que esta acontecendo: o chefe,
um colega, a mulher, a economia do pais etc.

Os paradigmas sociais baseiam-se na teoria do estimulo-resposta, associada as experiéncias de Pavlov
com os cachorros.

A ideia geral é que somos condicionados a reagir de determinada maneira a um estimulo em particular.
Ou seja, a cada estimulo corresponde uma resposta predeterminada.

Para os animais, isso é verdadeiro. Para o ser humano, na maioria das vezes, isso pode acontecer; mas
pode deixar de acontecer, pois entre o estimulo e a resposta encontra-se a liberdade de escolha, o livre-
arbitrio.
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Uma vez que nosso comportamento resulta de nossas préprias decisdes, e ndo de condicdes externas,
possuimos iniciativa e responsabilidade suficientes para fazer as coisas acontecerem segundo nossa
vontade.

Chamamos de proativas as pessoas que escolhem conscientemente alternativas de respostas diante de
um estimulo.

As pessoas reativas, que representam a maioria, reagem a um estimulo de uma Unica maneira, em
fungdo de seu mapa mental.

Os proativos ndo culpam as circunstancias ou outras pessoas por seu préprio comportamento, pois
sabem que ele é o produto de sua prdpria escolha consciente.

J4 que o ser humano é, por natureza proativo, pois é capaz de raciocinar, antever fatos e tomar
iniciativas sem que Ihe sejam solicitadas, nossa vida sé sera consequéncia de nosso mapa mental se
deixarmos que ele controle nossa mente, por decisdo consciente ou por omissdo. Se essa foi nossa
opgao, tornamo-nos reativos.
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As pessoas reativas sao conduzidas por sentimentos, circunstancias, condi¢cdes e ambiente. Se o tempo
estd bom, elas se sentem bem. Se o tempo estd ruim, ou alguém gritou com elas, mudam de atitude e
de desempenho.

Uma pessoa reativa constrdi sua vida emocional em torno do comportamento dos outros. Ela se
preocupa muito sobre o que os outros estdo pensando sobre ela.

Os proativos deixam-se guiar por seus valores, cuidadosamente selecionados e interiorizados. Eles
continuam sendo influenciados pelos estimulos externos sociais, fisicos ou psicolégicos. Mas quando
respondem a esses estimulos, baseiam-se em seus préprios valores, fazendo uma escolha consciente.

Tomar iniciativa ndo significa ser agressivo ou insistente, porém reconhecer a responsabilidade de fazer
as coisas acontecerem.

As pessoas de iniciativa criam em suas mentes o futuro que desejam.

Depois constroem esse futuro na vida real, usando uma estratégia bem definida.
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Infelizmente, as pesquisas mostram que cerca de 95% das pessoas sdo reativas. Essas pessoas ignoram
gue, no intimo, todo ser humano é proativo.

Os reativos lamentam-se das circunstancias externas: o meio ambiente, a economia do pais ou seus
familiares sdo as causas de seus fracassos.

Eles ndo encaram a realidade e estdo convencidos que os acontecimentos externos determinam suas
vidas e a de suas organizagoes.

As atitudes e comportamentos das pessoas caracterizam seus mapas mentais. E preciso que as pessoas
usem a autoconsciéncia para examinar seus mapas mentais. SO assim os paradigmas que fazem parte
desse mapa serdo descobertos. Uma vez descobertos, eles podem ser alterados, visando a proatividade.

E a proatividade é a base para a constru¢do de um futuro bem definido.

As pessoas podem melhorar a proatividade de sua consciéncia percebendo onde concentrar seu tempo
e energia.

As pessoas proativas tratam somente das coisas passiveis de serem modificadas.
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T'HANE-PETE

As pessoas reativas so se preocupam com problemas do ambiente externo. Concentram suas energias

em circunstancias que fogem ao seu controle.

3 - IMPORTANCIA DAS METAS
As metas simbolizam a chave da produtividade, mais do que qualquer outro fator individual.
Meta ndo significa apenas "o que deve ser feito". Envolve também o aspecto temporal "quando fazer".

No estabelecimento de metas, a fixagdo de prazos é tdao importante como a fixagdo do que deve ser
feito.

Ha um principio que diz:
"Todas as coisas sao criadas duas vezes"

A primeira criagdo é mental ou inicial.

A segunda criacgdo é fisica.

Suponhamos que vocé vai construir uma casa. Vocé cria mentalmente essa casa, nos minimos detalhes,
antes de comprar o primeiro saco de cimento.
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Vocé trabalha com ideias até obter uma imagem clara da casa que pretende construir.
Depois, chama um arquiteto para colocar suas ideias no papel.

Ent3o0, comeca a planejar a construcio. E preciso ter certeza de que o projeto final é exatamente o que
vocé e sua familia desejam. Caso contrario, podera gastar dinheiro com alteracdes, quando a casa
estiver quase terminada. Somente depois dessa primeira criacdo, vocé inicia a obra propriamente dita.

Na administracdo publica ou privada existem também duas criacdes. Para se comecar algum projeto, é
preciso ter uma meta bem definida.

A definigdo clara de uma meta determina se o responsavel serd ou ndo bem sucedido.

Muitas vezes sdo outras pessoas que fazem a criacdo inicial. Fica a cargo do responsdvel pelo projeto
somente a segunda criacdo, ou seja, a criacao fisica.

A administracdo é uma visdo dos métodos: qual a melhor maneira de conseguir determinada coisa?
A liderancga lida com metas: quais sdo as coisas que devem ser feitas?

A eficdcia ndo depende apenas de quanto esforco se faz, e sim se estamos realizando o esfor¢o no
objetivo certo.

E necessdrio primeiro a lideranca e sé depois a administracdo. Sempre que houver alteragdes no meio
ambiente, a administragdo deve reestudar o conjunto de metas, para adapta-las as novas situacdes.

A pessoa sente-se realizada quando fixa seus proprios objetivos e luta para consegui-los.
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Na fixacdo do objetivo, a pessoa cria, no consciente, uma imagem detalhada do que pretende alcancar.
O inconsciente, baseado nessa imagem, pode mostrar para a pessoa alternativas que a levem na direcao

desejada.

O mecanismo criador do homem estd situado no lado direito do cérebro. Esse mecanismo opera em
termos de resultados. Mas, para agir, é preciso que |lhe seja dado um objetivo bem definido. Quando o
objetivo é bem definido o sistema de comando automatico do cérebro comega a agir. Este comando
automatico conduz a pessoa ao seu alvo de um modo eficaz. Se esta pessoa utilizasse o raciocinio
consciente ndo teria tdo bons resultados.

Muitas vezes ndo é a pessoa que fixa seu objetivo. Recebe ordens externas para perseguir um objetivo
fixado por outra pessoa. O inconsciente, de imediato, desliga o seu comando automatico.

O consciente, cuja finalidade é outra, comega a procurar caminhos para atingir esse alvo imposto. A
pessoa podera atingir esse objetivo. Mas ndo se sentira realizada, pois o objetivo foi determinado por
outra pessoa.
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Hemisfeério Hemisfério
Esguerdo Direito

Acdo - realizacdo Criagdo - definigdo
da agdo da agdo

RESUMO

Os hemisférios cerebrais sao diferentes entre si. O hemisfério esquerdo é o responsavel pelo raciocinio
l6gico. O hemisfério direito é o responsdvel pelo raciocinio criativo. Ele usa a linguagem do visual, do
auditivo e do sensitivo.

As decisoes légicas envolvem mais o lado esquerdo do cérebro. Ja as decisGes criativas envolvem o lado
direito do cérebro.

As teorias genética, psiquica e ambiental sdo aceitas para explicar a natureza do ser humano. A genética
afirma que a heranga genética é determinante no comportamento humano. O determinismo psiquico
assegura que a educacdo e as experiéncias da infancia formam as tendéncias da personalidade e a
estrutura do carater.

O determinismo ambiental atribui ao meio ambiente o que acontece com o individuo.

Estimulos e respostas, internos ou externos ao individuo, motivam ou inibem constantemente o
comportamento humano.

As pessoas buscam, permanentemente, mudangas em seu mapa mental.
A defini¢do clara de Metas determina o sucesso de algo, a realizacdo e satisfacdo pessoal.

A liderancga trabalha com metas. A eficdcia ndo depende apenas de quanto esforgo se faz, e sim se
estamos realizando o esfor¢o no objetivo certo.
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UNIDADE 1 — BASES PSICOLOGICAS
MODULO 4 — TEORIAS MOTIVACIONAIS

1 - HIERARQUIA DAS NECESSIDADES

Para o psicélogo Abraham M. Maslow, o homem é um ser insacidvel. Esta sempre procurando satisfazer
uma necessidade, até encontrar a autorrealizacdo.

As necessidades humanas, segundo Maslow, apresentam-se em cinco niveis da Hierarquia das
Necessidades.

Quando um determinado nivel for razoavelmente satisfeito, o préximo nivel comega a pressionar para
ser atendido.

A) NECESSIDADES FISIOLOGICAS

As necessidades fisioldgicas se referem as exigéncias basicas do corpo humano, como nutri¢ao, dgua,
abrigo, temperaturas moderadas, descanso e sono.

Uma pessoa que estd com uma dessas necessidades sem ser atendida sente pouca falta das
necessidades mais elevadas. Faz o possivel para tentar atender a essa necessidade, que é mais basica

para ela e para sua familia.
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A pessoa que consegue emprego neutraliza, com o saldrio, de certa forma, as suas necessidades
fisiolégicas. Mas uma nova necessidade passa a comandar suas a¢oes: a necessidade de seguranga.

B) NECESSIDADES DE SEGURANCA

Quando atendidas as necessidades fisioldgicas, o ser humano passa a interessar-se pela seguranga.

As necessidades de seguranca incluem o desejo de estar seguro tanto em relagdo a danos fisicos quanto
a danos emocionais.

Muitas pessoas que trabalham em fungdes perigosas seriam motivadas pela perspectiva de obter
seguranca.

C) NECESSIDADES SOCIAIS

Quando atendidas as necessidades de seguranca, o ser humano comeca a sentir as necessidades
sociais.

As necessidades sociais dizem respeito a necessidade de amor, de fazer parte de um grupo e de
associagdo com as pessoas.

Os administradores podem contribuir para a satisfacdo dessas necessidades com a utilizacdo de grupos
de trabalho.

Muitas pessoas véem seus trabalhos como a principal fonte para a satisfagdo das necessidades sociais.
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D) NECESSIDADES DE ESTIMA

Quando atendidas as necessidades sociais, 0 ser humano passa a sentir a necessidade de estima.

As necessidades de estima refletem o desejo das pessoas de serem vistas por si mesmas e pelos outros
como alguém de valor.

As ocupag0es de altos cargos sao uma fonte fundamental para a satisfagdo da necessidade de estima. Os
administradores podem ajudar os empregados a satisfazerem suas necessidades de estima elogiando a

qualidade de seu trabalho.

E) NECESSIDADES DE AUTORREALIZAGAO

Quando atendida a necessidade de estima, o ser humano procura a autorrealizacdo. Ela é a necessidade
mais elevada da hierarquia.

As necessidades de autorrealizagdo se relacionam ao desejo de atingir o seu préprio potencial. Elas
incluem as necessidades de autossatisfagdo e de desenvolvimento pessoal.
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A verdadeira autorrealizacdo é um ideal a ser perseguido. As pessoas realizadas sdao aquelas que estao
se tornando tudo o que sdo capazes de serem.

Os administradores podem dirigir os subordinados rumo a autorrealizagao ao Ihes darem atribui¢des
desafiadoras, chance de progresso e novos aprendizados.

A estrutura do trabalho oferece oportunidade de satisfazer dezenas de necessidades psicoldgicas
incluidas em algum lugar da hierarquia das necessidades. Vamos examinar as mais importantes.

2 - TEORIA DA HIGIENE-MOTIVACAO

O psicélogo Frederick Hersberg e seus colegas da Universidade de Harvard classificaram as
necessidades, indicadas por Maslow, em duas categorias:

1) Necessidades higiénicas;
2) Necessidades Motivacionais.

Eles descobriram que alguns fatores de um trabalho d3o as pessoas a oportunidade de satisfazer
necessidades de nivel mais elevado. Provocam satisfagdo ou motivagao.

Quando um fator motivador ndo esta presente, é mais neutro do que negativo.

As pessoas variam em relagdo aos fatores de trabalho que julgam motivadores. No entanto, os fatores
motivadores geralmente se referem ao conteldo de um trabalho.

Esses fatores sdo: reconhecimento, realizagao, desafio, responsabilidade e oportunidade de progresso.

Hersberg também descobriu que alguns elementos do trabalho sdo mais relevantes para as
necessidades de menor nivel do que para as de nivel mais elevado.
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Um fator higiénico é um elemento de trabalho que, quando presente, evita a insatisfacdo; no entanto,
ele ndo cria satisfacdo. Uma pessoa nao ficara satisfeita apenas porque os fatores higiénicos estao
presentes.

As necessidades fisioldgicas, de seguranca e sociais de Maslow sao classificadas como higiénicas; a
satisfacdo delas ndo motiva as pessoas, mas a falta delas reduz o rendimento.

Os fatores higiénicos se relacionam principalmente a estrutura do trabalho ou aos elementos externos.
Eles incluem o relacionamento com os colegas, a politica e a administracdo da empresa, a seguranga no
trabalho e o salario.

As necessidades de estima e de autorrealizacdo de Maslow sdo consideradas fatores motivacionais, pois
sua existéncia motiva as pessoas e sua auséncia diminui o rendimento.

3 - TEORIA DA MATURIDADE

O psicélogo Hersey mostrou que as pessoas possuem diversos graus de maturidade em rela¢do ao local
onde trabalham. Esta maturidade pode ser traduzida como o amor que as pessoas tém pela organizacdo
onde trabalham. O amor pela empresa pode ser aumentado ou diminuido em fun¢do do tratamento que
recebem dos superiores.

A equipe do Professor Hersey demonstrou graficamente a teoria da maturidade. O eixo horizontal
representa o grau de fiscalizagdo que o supervisor exerce sobre os funcionarios. O eixo vertical
representa a énfase que é dada as pessoas.

ENFASE rH

A

ata mecALzAGAD

baixa  MATURIDADE
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A maturidade é representada no segundo eixo horizontal. Cresce da direita para a esquerda.

Para aumentar a maturidade de uma pessoa que tem baixa maturidade (ponto A para B), deve-se
reduzir a fiscalizagdo e aumentar a énfase no relacionamento.

ENFASE mit

A

aita FISCALIZACAD

media
miniia I baiva  MATURIDADE

Deve-se acompanhar o desempenho do empregado. Se o desempenho for positivo, continua-se a usar a
mesma técnica, até a pessoa atingir o vértice superior do triangulo.

Ao alcancar o vértice do triangulo, é necessario que a pessoa continue a amadurecer. Para que isso
aconteca, é necessaria uma inversdo de fatores: reduz-se a énfase nos fatores fiscalizagdo e relagdes
humanas.

ENFASE mi

A mecALEAGAD

balde  MATURIDADE
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E um grande erro tratar todos os funcionarios de uma empresa da mesma maneira. Todos s3o diferentes
e devem receber tratamento diferenciado. Quanto maior a maturidade de um empregado em relacdo a
sua empresa, maior sera a sua motivagao.

O empregado motivado para o trabalho tende a melhorar a qualidade de seu trabalho diario. Ao se
reduzir a fiscalizacdo, deve-se investir no treinamento. O desempenho, assim, € mantido com um nivel
menor de fiscalizagao.

4 - MoDIFICACAO DO COMPORTAMENTO

O método mais sistematico de motivar as pessoas é a modificacdo do comportamento. Muda-se o
comportamento das pessoas com a utilizacdo dos reforgos positivos ou negativos.

A lei do efeito é o principio fundamental da modificagdo do comportamento. De acordo com esse
principio, o comportamento que conduz a consequéncias positivas tende a ser repetido; o
comportamento que leva a consequéncias negativas tende a ndo ser repetido.

De acordo com os tedricos que defendem essa teoria, as pessoas praticam certos comportamentos
porque foram condicionadas no passado a prémios e punigdes.

Os prémios podem ser extrinsecos ou intrinsecos. Um prémio extrinseco (externo) é recebido de fora,
tais como dinheiro ou reconhecimento. Um prémio intrinseco (interno) deriva de nds mesmos, tal como
a satisfacdo por ter feito um belo trabalho.
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Programas motivacionais, como o enriquecimento de cargos e 0 empowerment, incorporam prémios
intrinsecos. No entanto, a maioria dos sistemas de modificacdo do comportamento esta baseada em
prémios extrinsecos, como bonus financeiros e prémios.

O reforcamento positivo aumenta a probabilidade de o comportamento ser repetido, porque as pessoas
gue deram a resposta adequada foram premiadas. Fala-se em probabilidade porque nenhuma
estratégia de modificacdo de comportamento assegura que as pessoas dardo sempre a resposta
desejada no futuro.

No entanto, aumentam as chances de que elas irdo repetir o comportamento esperado.

O reforcamento positivo é a estratégia de modificagdo de comportamento mais eficaz. A maior parte
das pessoas responde melhor a premiagao pela resposta desejada do que a punigado pela resposta
errada.

RESUMO

O homem é um ser insaciavel. Estd sempre procurando satisfazer a uma necessidade, até alcancar a
autorrealizacgao.

Segundo Maslow, as necessidades humanas obedecem a seguinte hierarquia: fisioldgicas, de seguranga,
social, de estima e de autorrealizagdo.

Necessidades fisioldgicas dizem respeito ao corpo; necessidades de seguranca incluem o desejo de estar
seguro tanto em relacdo a danos fisicos quanto a danos emocionais; necessidades sociais dizem respeito
ao amor e convivéncia em grupo; necessidades de estima refletem o desejo das pessoas de serem vistas
por si mesmas e pelos outros como alguém de valor; necessidade de autorrealizacdo é um ideal a ser
perseguido.
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A estrutura do trabalho oferece oportunidade de satisfazer dezenas de necessidades psicoldgicas.

Hersberg e seus colegas da Universidade de Harvard descobriram que ha fatores de trabalho que dao as
pessoas a oportunidade de satisfazerem necessidades de nivel mais elevado.

Hersey diz que as pessoas possuem graus de maturidade diferentes em relacdo a instituicao para a qual
trabalham e afirma que quanto maior a maturidade de um empregado em relagdo a sua empresa, maior
sera a sua motivagao.

A mudanca de comportamento ocorre com a utilizacdo de processos de reforcamento e punicdo. E o
comportamento das pessoas sao condicionamentos feitos no passado por meio de punicdes e prémios.

O reforcamento positivo é a estratégia de modificagdo de comportamento mais eficaz para a maioria
das pessoas.

UNIDADE 1 — BASES PSICOLOGICAS
MODULO 5 — TRABALHO EMOCIONAL

1 - COMPONENTE EMOCIONAL DO TRABALHO

Um novo aspecto do trabalho estd chamando a atencdo dos psicélogos industriais e especialistas em
administracdo. O trabalho emocional é o tipo de atividade que envolve os sentimentos do funcionario.

O sentimento é parte do desempenho da tarefa. Assim, as reagGes emocionais, psicolédgicas e pessoais
sdo as ferramentas utilizadas pelo funcionario.

Quase todas as fungdes exigem das pessoas certo trabalho emocional.

As atividades industriais envolvem pouco trabalho emocional. Numa escala de zero a um, o trabalho
industrial situa-se perto do zero.
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As atividades de servicos exigem das pessoas que as exercem muito trabalho emocional. Na mesma
escala de zero a um, estariam perto do um.

Os principais efeitos da sobrecarga do trabalho emocional sdo: preguica, fuga psicoldgica, alienacdo da
situacdo, hostilidade ao cliente, fadiga fisica, stress, mau humor e irritabilidade.

Outros efeitos da sobrecarga do trabalho emocional:

a) indiferenca em relagdo ao trabalho e ao cliente;

b) atitude de descaso que irrita o cliente;

c) perda de interesse na qualidade do proprio trabalho;
d) falta de orgulho pessoal;

e) exclusdo de sentimentos pessoais da situagado;

f) reacdo robotizada e programada.

Essas reagdes, advindas da sobrecarga do trabalho emocional, podem ser prejudiciais a saude do
empregado.

Elas podem provocar stress psicolégico que reflita na vida pessoal do empregado; torna o trabalho
pouco compensador e muito desagradavel e transfere a reagdo negativa do empregado para o cliente.

O funciondrio apatico, negativo e hostil acabara transferindo seus préprios sentimentos para o cliente. O
cliente entdo terd uma imagem negativa do funcionario e, portanto, da prépria empresa.
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A prestacdo de servicos seria mais eficaz, se a sua estrutura fosse repensada. Para isso seria necessario
rever os critérios que designam o funciondrio para determinada funcao.

E preciso encontrar meios que permitam ao funciondrio lidar melhor com o trabalho emocional. A
compreensao do trabalho emocional torna a prestacdo de servico mais sauddvel para quem a exerce.

E preciso entender melhor o problema do trabalho emocional. Esse aspecto do trabalho deve ser
considerado nas seguintes atividades:

e projetos de fungdes;
e projetos de selecao;
e projetos de treinamento.

E necessario que se dedique mais atencdo a identificacdo da reacdo dos funcionarios ao trabalho
emocional.
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Devem-se conhecer os resistentes as pressdes do trabalho emocional e ajudar aos menos resistentes,
dando-lhes fungdes compativeis.

S

O resultado final de qualquer esforco depende mais de quem faz o trabalho, do que "como" o trabalho é
feito.

Para se conseguir que o trabalho seja bem feito, é necessario:

a) recrutar as pessoas certas;

b) ajuda-las a serem felizes;

c) deixa-las livres.

Supde-se que todas as pessoas possuam um valor inerente. Atualmente, é quase impossivel excluir uma
pessoa por ser totalmente incompetente.
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2 - CONTRATACAO DE FUNCIONARIOS

Ninguém espera que um circo va contratar um malabarista sem assistir a uma demonstragao do
candidato. E uma questdo de bom senso.

Muitas organizacdes, no entanto, contratam engenheiros, economistas, analistas de sistemas e, as
vezes, até gerentes, sem o uso desse bom senso. Raramente elas pedem para ver um projeto, um
programa ou qualquer coisa feita pelo candidato em empregos anteriores. Na verdade, grande parte das
entrevistas realizadas pelas empresas, feitas durante a selecdo dos candidatos, é uma simples conversa

informal.

Quando se esta contratando alguém para determinado trabalho, espera-se que seja pelo menos
semelhante a algum outro que essa pessoa ja fez antes.

E preciso examinar uma amostra anterior para se ter uma ideia da qualidade do trabalho que o
candidato sabe executar.

pori= e VT

Experiéneia comprovada em carteira; dominio
na execugdo de Custos/Orgamento;
conhecimentos de informatica, espirito de
lideranga e dinamisme,

Isso pode parecer dbvio, mas, muitas vezes, é negligenciado por grandes empresas.

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada

50




104 — Processo Decisorio e Criatividade | Unidade 01

Se é tao importante que o novo contratado seja bom nas varias habilidades utilizadas no trabalho, por
gue ndo projetar um teste de aptidao?

A industria americana vem mantendo um flerte longo e irregular com a ideia dos testes de aptidao. Nos
anos 60, essa ideia estava em alta, mas atualmente ndo esta sendo aceita, pelo fato de que esses testes
medem a coisa errada.

A pessoa avaliada pode fazer corretamente suas tarefas pelo periodo de dois anos. E durante outros
vinte anos pode executar erradamente as tarefas. Isto acontece, pois a maioria dos testes é orientada
para o lado esquerdo do cérebro. As tarefas tipicas dos novos contratados sao realizadas, em sua
maioria, com o lado esquerdo do cérebro.

As tarefas executadas mais tarde quando ele estiver ocupado com cargo de chefia sdo, em grande parte,
executadas com o lado direito do cérebro.

O gerenciamento, por exemplo, exige pensamento holistico e intuicao, tendo como base a experiéncia.
O teste de aptiddao pode aprovar pessoas que tenham bom desempenho em curto prazo.

Mais tarde, teste nenhum garante que o candidato tera sucesso.

O trabalho intelectual é mais socioldgico do que tecnoldgico. O trabalho intelectual depende mais das
habilidades de comunicar-se com os outros do que das habilidades técnicas.
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O processo de contratacdo precisa considerar algumas caracteristicas socioldgicas e de comunicacdo
humana.

A melhor técnica de sele¢do se baseia em pedir que os candidatos ao emprego preparem uma
apresentacdo de cerca de quinze minutos sobre um tema referente a sua experiéncia anterior e que seja
util para a funcao pretendida.

Alguns dos futuros colegas e o seu futuro gerente devem assistir as apresentag¢des para escolher os
melhores candidatos sob o ponto de vista técnico e socioldgico. A equipe, junto com o gerente, assiste
as apresentaces e ajuda a escolher o melhor candidato, sob o ponto de vista técnico e sociolégico.

Em curto prazo, é mais barato despedir uma pessoa que necessita de treinamento e contratar uma
pessoa apta. Muitas organizagGes adotam essa pratica, mas as melhores organiza¢des ndo a admitem.
Percebem que o treinamento ajuda a construir uma mentalidade de permanéncia.

RESUMO

O componente emocional vem chamando a atengdo dos especialistas porque envolve os sentimentos do
funcionadrio e porque quase todas as fungdes exigem das pessoas certo trabalho emocional.

Quando o trabalho emocional é demasiado, as pessoas podem apresentar efeitos de estresse, mau
humor, irritabilidade e outros efeitos que podem refletir na vida pessoal do empregado.

Para se conseguir que o trabalho tenha um bom resultado, é necessario ajudar as pessoas a serem
felizes e deixa-las livres.

A contratac¢do de funcionarios deve levar em conta que as tarefas executadas depois de dois anos de
contrato do funciondrio sdo executadas em grande parte com o lado direito do cérebro exigindo
pensamento holistico e intuicdo e tendo como base a experiéncia anterior. Um bom desempenho em
curto prazo ndo significa que este é o melhor candidato em longo prazo.

O processo de selecdo deve avaliar o candidato sob o ponto de vista técnico e socioldgico.
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UNIDADE 1 — BASES PSICOLOGICAS
MODULO 6 — TEORIA DO VALOR

1-VALOR FisicO E VALOR EMOCIONAL

Todo ser humano, quando realiza uma transagdo com alguém, pessoa fisica ou juridica, exige dois tipos
de valores:

a) fisico;
b) emocional.

O fisico atende as necessidades do hemisfério esquerdo do cérebro. Ele é tangivel. O emocional atende
as necessidades do hemisfério direito. Ele é intangivel.

A soma desses dois valores deve alcangar um certo minimo, para que a pessoa se sinta satisfeita com a
transacao.

No caso de um empregado de uma empresa, o saldrio representa o pagamento fisico. O prestigio que a
pessoa alcanca pelo seu trabalho é o pagamento emocional.

No caso de um cliente, o valor tangivel é o produto ou servigo, o intangivel é o atendimento dado pela
empresa.

Antigamente, era motivo de orgulho ter uma professora na familia. A professora era convidada para
atividades sociais e os pais dos alunos eram seus amigos. Sentia-se e era importante. Seu pagamento
emocional era grande.

O salario era baixo e elas o completavam dando aulas particulares. As professoras se satisfaziam com o
baixo saldrio "fisico". Isso porque o pagamento "emocional" compensava o baixo saldrio.

As professoras de hoje ndo trabalham felizes porque os baixos saldrios ndo sao compensados com o
pagamento "emocional".
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Valor: Crengas, ideias, conhecimentos, técnicas e objetos em torno dos
quais se integram as opinides e atitudes das pessoas e grupos.

FERREIRA, Luiz P. (1977). Dicionario de Sociologia. Sdo Paulo: José
Bushatsky, Editor.

Os gerentes devem procurar maximizar o pagamento emocional dos funciondrios. As empresas devem
procurar melhorar ao maximo o atendimento aos clientes, para que voltem sempre.

Toda organizagdo deve procurar maximizar os valores tangiveis e intangiveis que coloca nos produtos
gue entrega a seus clientes, a fim de sobrepujar os concorrentes. Para isso, elas precisam conhecer os
fatores mais valorizados pelos clientes e as oportunidades inexploradas de adicionar mais valor aos seus
produtos.

2 - HIERARQUIA DE VVALORES

A hierarquia de valores de Albrech tem quatro niveis: basicos, esperados, desejados e inesperados.

Desejados

Basicos sdo os atributos minimos, tangiveis e intangiveis, para que se possa fazer negdcio. Um

restaurante, por exemplo, deve ter uma refeicdo aceitavel e um local limpo.
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Esperados sdo os atributos que o cliente ja considera como fazendo parte do negdcio. Um restaurante
deve ter um carddpio minimo para o cliente escolher e pregos razoaveis.

Desejados sao os atributos que o cliente ndo espera, mas que conhece e aprecia, se forem
apresentados. O restaurante oferece descontos especiais para pedidos de pratos conjugados.

Inesperados sdo atributos surpresa, que adicionam valor para o cliente além de suas expectativas. O
gerente senta a mesa do cliente e oferece uma sobremesa exética para o cliente testar de graga.

(B¢

Essa hierarquia comunica alguns pontos importantes, a respeito do valor para o cliente.

Quem apresentar somente atributos bdsicos é considerado ruim pelos clientes, se os concorrentes
estiverem oferecendo atributos de nivel mais elevado.

Quem apresentar atributos dos niveis basicos e esperados é considerado apenas satisfatério pelos
clientes. Uma organizacdo deve ter bom desempenho nos atributos bdsicos e esperados para ter alguma
chance de negociar com os clientes.

A empresa que oferecer, além dos atributos basicos e esperados, atributos desejados comega a ser
favorecida pelos clientes, principalmente se fizer isso melhor que os concorrentes.

Quem surpreender o cliente com os atributos inesperados tera sua preferéncia. O cliente usara a
propaganda boca-a-boca para divulgar o fornecedor.

Os atributos inesperados, uma vez conhecidos, passam a ser esperados. A empresa deve estar sempre a
procura de novos atributos inesperados, para continuar surpreendendo os clientes.

Uma boa pesquisa de clientes indicard como se pode operar com os atributos desejados e inesperados.
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Se puder identificar um ou mais atributos e valores que os concorrentes ndo possam prover com
facilidade, pode-se estabelecer um elemento de vantagem competitiva sustentavel.

07

Para se determinar os atributos que tém valor para os clientes, precisamos de respostas para as
seguintes perguntas:

a) A que atributos o cliente da valor?
b) Que importancia o cliente dé para cada um desses atributos?
¢) Em que posi¢do estamos, comparados com os concorrentes, em cada um desses atributos?

d) O que fazer para aumentar o valor de cada um dos principais atributos?
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3 - CLASSES DE EMPRESAS

Para se fornecer valor ao cliente, devemos ter qualidade do produto e qualidade do atendimento. A
gualidade do produto é tangivel e, portanto, facilmente mensurdvel. A qualidade do atendimento,
sendo intangivel, é mais dificil de ser medida.

Pesquisas realizadas pela Forum Corporation mostraram que cerca de 70% dos motivos de troca de
fornecedor nada tinham a ver com os produtos. As causas estavam relacionadas com a baixa qualidade
do atendimento.

Como o valor para o cliente tem dois componentes, um tangivel e um intangivel, pode-se desenha-lo
num grafico.

No eixo vertical, vamos representar o valor tangivel, a qualidade do produto. Ela pode ser maior, igual
ou menor que a qualidade considerada internacional.

No eixo horizontal, vamos representar o valor intangivel, qualidade do atendimento. Ela pode ser maior,
igual ou menor que o atendimento considerado de nivel internacional.

QUALID
P>i
P=i
P<i
A<i A=i A>i ATEND
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Baseado no valor entregue aos clientes, as organizacdes podem se enquadrar nas seguintes classes:
a) superior a internacional;

b) internacional;
c) inferior a internacional.

A) SUPERIOR A INTERNACIONAL

QUALID ‘

Pp>il b2 @z a1
=il ¢ b1 as

P<i| € c bs

' =
A<i A=i A>i ATEND

al) as empresas que entregam produtos de qualidade superior ao nivel internacional (P>i) e ddo
atendimento também superior ao nivel internacional (A>i);

a2) as que entregam produtos de nivel acima do internacional (P>i), com atendimento de nivel
internacional (A=i);

a3) as que entregam produtos com qualidade internacional (P=i), com atendimento superior ao
internacional (A>i).
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aunun‘
p>il b2 az ai
P=il €1 bi as
p<i|l €3 | €2 b3
o
A< A=i A=>i ATEND

b1) as empresas que entregam produtos de qualidade internacional (P=i) e ddo atendimento também ao

nivel internacional (A=i);

b2) as que entregam produtos de nivel acima do internacional (P>i), com atendimento inferior ao nivel

internacional (A<i);

b3) as que entregam produtos com qualidade inferior ao nivel internacional (P<i), com atendimento

superior ao internacional (A>i).

C) INFERIOR A INTERNACIONAL

aunun‘
rp>il b2 a2 | ai
P=il €1 b: = K
p<il €3 | €2 bz
o
A= A=ij A=i ATEND
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c1) as que entregam produtos de nivel internacional (P=i), com atendimento inferior ao internacional
(A<i);

c2) as que entregam produtos de nivel abaixo do internacional (P<i), com atendimento no nivel
internacional (A=i);

c3) as que entregam produtos de nivel abaixo do internacional (P<i), com atendimento também de nivel
abaixo do internacional (A<i).

RESUMO

Todas as transacées entre pessoas envolvem valores fisicos e emocionais.

Os valores fisicos atendem as necessidades do hemisfério esquerdo do cérebro e sdo tangiveis.
Os valores emocionais atendem as necessidades do hemisfério direito e sdo intangiveis.

No caso de um cliente de uma empresa, o produto ou servico é o valor tangivel, e o atendimento dado é
o valor intangivel.

As empresas precisam conhecer os fatores mais valorizados pelos clientes para adicionar mais valores
aos seus produtos.

A hierarquia de valores de Albrech organiza em quatro niveis os valores, classificando-os em basicos,
esperados, desejados e inesperados.

Valores basicos sdo atributos minimos tangiveis e intangiveis; valores esperados sdo os atributos que o
cliente ja considera como fazendo parte do negdcio; valores desejados sdo os que o cliente ndo espera,
mas que conhece e aprecia; valores inesperados sao os atributos surpresa, pois adicionam valor para o
cliente.

Identificar atributos e valores que os concorrentes ndo possam prover com facilidade, pode-se
estabelecer um elemento de vantagem competitiva sustentdvel.

Para se fornecer valor ao cliente, devemos ter qualidade do produto e qualidade de atendimento, e
esses valores podem ser analisados e avaliados a partir de instrumentos especificos de comparacao.
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