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Apresentacao

Este livro didético corresponde a disciplina Psicologia nas
Organizacoes.

O material foi elaborado visando a uma aprendizagem auténoma
e aborda contetidos especialmente selecionados e relacionados

a sua drea de formagdo. Ao adotar uma linguagem didatica

e dialdgica, objetivamos facilitar seu estudo a distincia,
proporcionando condi¢es favordveis as multiplas interacdes e a
um aprendizado contextualizado e eficaz.

Lembre-se que sua caminhada, nesta disciplina, serd
acompanhada e monitorada constantemente pelo Sistema
Tutorial da UnisulVirtual, por isso a “distincia” fica
caracterizada somente na modalidade de ensino que vocé optou
para sua formacio, pois na relagdo de aprendizagem professores
e institui¢do estardo sempre conectados com vocé.

Entdo, sempre que sentir necessidade entre em contato; vocé tem
a disposicdo diversas ferramentas e canais de acesso tais como:
telefone, e-mail e o Espaco Unisul Virtual de Aprendizagem,
que é o canal mais recomendado, pois tudo o que for enviado e
recebido fica registrado para seu maior controle e comodidade.
Nossa equipe técnica e pedagdgica terd o maior prazer em lhe
atender, pois sua aprendizagem ¢ o nosso principal objetivo.

Bom estudo e sucesso!

Equipe UnisulVirtual.






Palavras dos professores

Prezado(a) Aluno(a),

A disciplina de Psicologia nas Organizagdes estd inserida no
seu curso por algumas razdes. Possivelmente, a maior delas
¢ pela oportunidade de favorecer o desenvolvimento das
habilidades sociais, humanas e intelectuais para consolidar o

perfil de egresso desejado.

Para isso, vocé terd a oportunidade de interagir com
os alicerces tedricos da psicologia e os processos
pratico-metodolégicos da drea organizacional.

Visamos assim, a oferecer suporte ao académico de graduagio
na facilitacio do entendimento e da compreensio do
comportamento humano nas organizagoes e nas suas relagoes
com o trabalho.

Inicialmente vocé ird estudar o que ¢ a Psicologia e a sua drea
organizacional. Mais a frente, enfocard a compreensiao do
homem e as suas formas de intera¢io com o mundo.

Abordard, em especial, os comportamentos no ambiente de
trabalho, e nesse sentido, terd a oportunidade de realizar
reflexdes sobre atividades e t6picos especiais como Atitude e
Motivagao. Por fim, estudara aspectos sobre comunicagio e
criatividade nas organizagoes.

Esperamos que vocé possa fazer um excelente uso dos
conhecimentos que aqui forem aprendidos, enriquecendo
a sua formagio e capacitando-o nas préticas da sua escolha
profissional.

Bom Estudo!

Dénia Falcio e Flavio Costa






Plano de estudo

O plano de estudos visa a orientd-lo no desenvolvimento da
disciplina. Ele possui elementos que o ajudario a conhecer o
contexto da disciplina e a organizar o seu tempo de estudos.

O processo de ensino e aprendizagem na UnisulVirtual leva
em conta instrumentos que se articulam e se complementam,
portanto, a constru¢io de competéncias se dd sobre a
articulagio de metodologias e por meio das diversas formas de
a¢io/mediagio.

Sdo elementos desse processo:
m o livro diditico;
» 0 Espaco UnisulVirtual de Aprendizagem (EVA);

= as atividades de avaliagio (a distincia, presenciais e de
autoavalia¢io);

m o Sistema Tutorial.

Ementa

Psicologia: defini¢do e objeto. Relagdes entre trabalho e
subjetividade. Individuo, grupos e equipes nas organizagoes.
Gestao de pessoas nas organizac¢oes. Motivagao no trabalho.
Lideranca, poder e conflito. Comunicagio e criatividade nas
organizagoes.
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Objetivos da disciplina

Geral

Possibilitar aos alunos uma compreensio critica da condi¢ao
humana nas organizagdes, contribuindo com o desempenho de
suas atividades como Gestor de Pessoas e agente de mudanga no
meio social.

Especificos

m Conhecer o que € psicologia, seu objeto de estudo,
suas dreas de atuagdo e os campos de intervengio da
psicologia organizacional.

m Apresentar a complexidade do comportamento humano,
mais especificamente, os fenémenos psicolégicos

individuais e coletivos.

m Identificar o que € comportamento organizacional € 0s
tipos de comportamentos em ambientes de trabalho.

m Refletir sobre o que ¢ atitude, motivagio no trabalho sob
a perspectiva da psicologia.

m Contextualizar os fundamentos da comunicag¢do nas
organizagoes.

m Identificar a importincia da criatividade para a organizagio.

Carga horaria

A carga hordria total da disciplina é 60 horas-aula.
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Conteudo programatico/objetivos

Veja, a seguir, as unidades que compoem o livro didético desta
disciplina e os seus respectivos objetivos. Estes se referem aos
resultados que vocé deverd alcangar ao final de uma etapa de
estudo. Os objetivos de cada unidade definem o conjunto de
conhecimentos que vocé devera possuir para o desenvolvimento
de habilidades e competéncias necessdrias a sua formagio.

Unidades de estudo: 6

Unidade 1 - Introducao ao estudo da psicologia organizacional

Nesta unidade, vocé vai estudar sobre conhecimento cientifico e
outros campos de saber, com enfoque na ciéncia psicoldgica, seu
objeto de estudo e suas dreas de atuagio. Além disso, vocé vai

conhecer os campos de intervencdo da psicologia organizacional.

Unidade 2 - Comportamento humano

Esta apresenta a dimensido da complexidade do comportamento
humano. Por isso, com o estudo desta unidade, vocé vai
entender o que sdo fenémenos psicolégicos individuais e
coletivos e reconhecer varidveis psicolégicas que interferem no
comportamento das pessoas.

Unidade 3 — Comportamento organizacional

Esta unidade apresenta o que é comportamento organizacional

e as competéncias necessdrias para um exercicio profissional.
Vocé vai estudar, também, sobre os tipos de comportamentos em
ambientes de trabalho.

Unidade 4 - A atitude e a motiva¢ao na organizacao

Nesta unidade vocé vai compreender o conceito de atitude na
psicologia e conhecer as estratégias de combate as resisténcias de
mudanca de atitude nas organizagoes. Vai estudar, também, sobre

13
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as principais referéncias tedricas sobre motivac¢ao no trabalho,
suas aplicabilidades e relevancias.

Unidade 5 — A comunica¢ao nas organizagoes

Com o estudo desta unidade, vocé vai conhecer os fundamentos
da comunicagio e a visdo da psicologia sobre a comunicagio

nas organizagdes, como ela ocorre e as estratégias usadas para
melhoré-la na organizagio.

Unidade 6 — A criatividade nas organizacoes

Nesta unidade, vocé vai compreender o conceito de criatividade
e sua importincia para a organizagio bem como as barreiras
que dificultam a criatividade nas organizag¢oes. Por isso, vocé
vai conhecer, também, as estratégias usadas para estimular a
criatividade nas organizagoes.



Psicologia nas Organizacoes

Agenda de atividades/ Cronograma

m Verifique com atengdo o EVA, organize-se para acessar
periodicamente a sala da disciplina. O sucesso nos seus
estudos depende da priorizagio do tempo para a leitura, da
realizagio de anilises e sinteses do contetido e da intera¢do
com os seus colegas e tutor.

» Nio perca os prazos das atividades. Registre no espago
a seguir as datas com base no cronograma da disciplina

disponibilizado no EVA.

» Use o quadro para agendar e programar as atividades relativas
ao desenvolvimento da disciplina.

Atividades obrigatorias 'é@ 1

Demais atividades (registro pessoal)

15






UNIDADE 1

Introducao ao estudo da
psicologia organizacional

Objetivos de aprendizagem

m Diferenciar o que é ciéncia, conhecimento cientifico e
outros campos de saber;

m Compreender o que é psicologia, seu objeto de estudo
e suas areas de atuagao; e

m |dentificar os campos de intervencao da psicologia
organizacional.

C% Secdes de estudo

Secao 1 Entendendo a psicologia como ciéncia e
profissdao

Secdao 2 Asareas da psicologia e a psicologia
organizacional
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Para inicio de estudo

Vocé estd iniciando o estudo da disciplina de Psicologia nas
Organizagdes. Antes de se aprofundar na discussdo, é necessario
que vocé reflita sobre a importancia e a fungio dessa disciplina no
contexto das organizagoes, bem como na estrutura do seu curso
de formacdo. S6 assim, vocé poderd compreender as contribui¢des
do seu aprendizado para o seu exercicio profissional e a sociedade.

comuns existem entre a psicologia e a administracao?
o) Isso tem alguma coisa a ver como essa tal
interdisciplinaridade, tao falada nos tempos atuais?

@ O que é Psicologia das Organiza¢des? Que aspectos

Essas sdo algumas das questdes que irdo conduzir as reflexdes
iniciais. Para que vocé mesmo possa respondé-las, leia as se¢oes a
seguir.

Secao 1 - Entendendo a Psicologia como ciéncia e
profissao

Se vocé deseja entender a psicologia como ciéncia, é necessdrio
que entenda também o que € ciéncia e o que nio é ciéncia. Mais
adiante, vocé deverd também saber diferenciar a psicologia
ciéncia, da psicologia profissio.

Toda édrea de estudo inicia-se com o surgimento de um
fendmeno, um fato, algo que se apresenta para as pessoas e
que, por sua estranheza e incompreensio, nos provoca € nos
impulsiona para entendé-lo. E assim comeca a nascer aquilo
que mais tarde podera se transformar numa ciéncia. A esse
fendmeno que pode ser de natureza diversa (social, cultural,
comportamental, natural, econdémica, dentre tantos outros)
chamamos objeto de estudo.



Psicologia nas Organizacoes

Imagine vocé, por exemplo, quanta estranheza nio deve ter
causado para nossos mais distantes ancestrais o barulho e o
brilho de um raio de trovido, um arco-iris ou mesmo uma simples
chuva. As inimeras indagacdes sobre o porqué, como, quando,
por quanto tempo, acabam por dar inicio a esse periodo que
poderiamos chamar de “gestacional” de uma ciéncia.

A prépria natureza humana nos impulsiona para as tentativas de
descobertas de respostas que diminuam as inquieta¢des provocadas
por essas duvidas. Desse modo, comegam a surgir as primeiras
respostas, as primeiras tentativas de explica¢do para tudo aquilo
que ¢ estranho e com o qual temos que conviver sem compreensao.

renca entre saber e conhecer. Neste momento, vocé
0O deve estar lendo este material em um local coberto,

provavelmente sentado em uma cadeira. Vocé acredita

que esta, portanto, em local seguro. Tem uma razoavel

certeza de que sua cadeira nao vai desmontar e que a

estrutura arquiteténica deste local que vocé

se encontra é firme e nao oferece risco

imediato de cair. Mas, vocé ndo conhece

verdadeiramente os projetos de

construcao dessas coisas. Vocé

simplesmente sabe que elas sao

seguras.

y Mas atencao, vocé devera distinguir também a dife-

Contudo, para as ciéncias, conhecer é fundamental;

ndo apenas saber. Sabemos que os golfinhos, as baleias

e as abelhas se comunicam ou pelo menos possuem um
c6digo de transmissdo de mensagens. Para os cientistas,
isso nio basta. E necessario compreender este fendmeno,
conhecer o seu padrio de ocorréncia. Os estudos sobre
esses e tantos outros tipos de fendmenos nos conduzem
para a formulacio de explicagbes. Assim, surge o segundo
elemento constituinte das ciéncias: a Teoria.

Os fundamentos tedricos de uma ciéncia acabam tendo por
finalidade a tentativa de explicar aqueles objetos de estudo

que surgiram causando dividas, inquietacoes e despertando a
curiosidade cientifica dos pesquisadores. Algumas explicagdes
tedricas sio meramente descritivas. Outras, conseguem explicar a
ocorréncia ou até mesmo descrever e prever a préxima realiza¢do
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do evento. Nossos astronomos, ao explicarem um de seus objetos
de estudos — os eclipses — nos asseguram com bastante precisio o
que é, como, porque acontece € até mesmo 0 momento exato que
se dard o préximo. Isso é fazer ciéncia!

Vocé sabia?

Muito antes das descobertas que explicam com teorias
@) cientificas o que é a Terra, bem como os oceanos e a

estrutura fisica do nosso planeta, os estudiosos de milé-

nios atras davam a seguinte explicacao:

Vivemos sobre os territérios secos que flutuam na parte
liquida de uma enorme bacia de d4gua, sustentada
pelas costas de um grande elefante que se apdia, com
cada uma de suas patas, no casco de quatro tartarugas
gigantescas nadando em grandes mares.

O que vocé achou dessa tentativa de explicacdo tedrica
para a Terra? Curiosa, engracada, uma “viagem”?
Procure na Internet ou em bibliotecas outros modelos
de explicacdo sobre a origem da Terra e ndo esqueca
de localizar bem a época em que essas propostas eram
apresentadas.

Contudo, as propostas teéricas nio sio verdades absolutas,
inquestiondveis e eternas. Na leitura do texto acima vocé pdde
perceber que as teorias que explicam os fenémenos podem mudar
muito ao longo do tempo.

Veja, por exemplo, a clissica visio do modelo geocéntrico do
século XVII que de forma até entdo indiscutivel afirmava que o
sol girava ao redor da Terra, ou seja, esta era o centro do universo.
Ora, sem grandes estudos cientificos, seria mesmo inquestiondvel
explicar que o sol gira ao redor da Terra, posto que nasce de um
lado da montanha e se pde no lado oposto, fazendo um arco no
céu. Hoje, ap6s as contribui¢cdes de Copérnico, Galileu e outros
que até mesmo chegaram a pagar com a prépria vida, como
Giordano Bruno, conhecemos que nio é o Sol que gira ao redor
da Terra, mas ao contririo, a Terra que gira ao redor do Sol. Isso
ficou conhecido como modelo Heliocéntrico (o sol é o centro).

E por isso que as propostas tedricas precisam ser constantemente
verificadas, testadas e, se necessdrio, reformuladas com as novas
evidéncias e descobertas. Para tanto, os cientistas precisam de
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um caminho, um processo que utilize técnicas para investigar
se as teorias explicam, de fato, os fendmenos que estdo sendo
estudados. Com isso, destaco o terceiro e ultimo elemento
necessdrio para que um campo de conhecimento se defina como
uma ciéncia. Estou falando do Método.

E pelo método que podemos verdadeiramente testar as teorias
sobre os objetos. E pelo método que transformamos em prética

a ciéncia que classicamente fazemos. Com ele, afirmamos,
confirmamos e, quando necessario, reformulamos o que precisa ser
modificado para o natural movimento de evolu¢do de uma ciéncia.

E esse processo dinamico, vivo e constante de
pesquisar, analisar, formular explicacdo, testar hipoteses
e apresentar teses que chamamos comumente de
dialética de producao do conhecimento cientifico.

Agora vocé ji sabe que, para se constituir como uma ciéncia, um
campo de saber precisa estar estabelecido nas suas trés partes
fundamentais.

= Um objeto de estudo: claramente definido e que nio
se confunda com o objeto de estudo de nenhuma outra
ciéncia ja existente.

m Teorias: que se proponham a explicar o objeto de estudo
previamente identificado.

m Métodos: que realizem as praticas de verificagio e
aplicabilidade dos conhecimentos descobertos.

Quando uma drea de conhecimento nio consegue definir
claramente esses trés componentes, dizemos que nio ¢ uma
ciéncia cldssica. E o caso dos estudos esotéricos ou das doutrinas
religiosas. Reflita se elas apresentam todos os trés elementos
anteriormente destacados. A astrologia, por exemplo, ao
construir um mapa astral ou um horéscopd esté tratando de
um objeto bem especifico e até mesmo com um método bem
complexo, com préticas e instrumentos repleto de célculos,
retas, dngulos, datas e horarios. Com tudo, carece de uma
fundamentagio tedrica cientificamente comprovavel para
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sustentar que nossos comportamentos sao determinados ou
influenciados pela posi¢io de corpos celestes. Ndo estamos aqui
criticando se essa influéncia verdadeiramente existe ou nio,
apenas destacando que, como proposta tedrica de explicagio

de fendmeno ela nio pode ser, ainda, verificada sob o rigor
metodolégico exigido pela comunidade cientifica vigente.

O mesmo questionamento podemos estender para uma doutrina
religiosa. A doutrina espirita, por exemplo, nos fala da Teoria

da Reencarnagio. Apresenta, e de forma bem estruturada, os
fundamentos teéricos sobre o porqué e como reencarnam os
espiritos. Porém, ao contrario do exemplo anterior, aqui fica a
desejar a existéncia de um método aplicado que possa, de forma
prética e instrumental, confirmar que a reencarnacio existe ou
que temos a mesma identidade espiritual de alguém que ji tenha
falecido anteriormente. Dessa forma, acabam por caracterizar-se
como doutrina (tedrica, filoséfica ou religiosa) e ndo como ciéncia.

Para acessar o espaco virtual

Que tal agora pensar um pouco sobre outras areas de
conhecimento e discutir se elas sao ciéncia ou nao?
Tente citar um exemplo de uma area de conhecimento
que ndo seja ciéncia por falta de fundamentacao
tedrica clara ou falta de um método aplicado de inves-
tigacdo do seu objeto de estudo. Serd que uma area de
saber pode deixar de ser ciéncia por nao possuir um
objeto de estudo?

Mas vocé ainda deve estar procurando a resposta para a pergunta:
a psicologia ¢é ciéncia ou profissio.

Como visto, para que ela seja ciéncia € necessdrio que atenda
aqueles trés pré-requisitos apontados anteriormente. Verifique!

9 Qual seria o objeto de estudo da ciéncia psicologia?
O

Vocé rapidamente poderia dizer: o homem! Ora, mais isso ja
existe um grande grupo de ciéncias estudando, como por exemplo:
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a sociologia, a antropologia, a biologia e a prépria filosofia. Entdo
este objeto ndo estd claramente identificado e exclusivo para que a
psicologia se estabeleca como ciéncia. Porém, se dissermos que o
seu objeto é, nio exatamente o0 homem, mas especificamente o

comportamento humano, agora sim, encontramos o ponto que
distingue a Psicologia das demais ciéncias.

E de fato o comportamento das pessoas e suas intera-
¢Oes sociais nas mais diversas formas de manifestacdo
da subjetividade que instiga e provoca os cientistas da
area psicoldgica.

Com o primeiro passo superado, pergunto a vocé:
existe proposta tedrica para explicar comportamento
O humano?

Isso vocé deve ter respondido com facilidade. Mas nao era
preciso lembrar de grandes teorias em psicologia, com complexas
formulages bio-psico-sociais, tais como: a psicandlise freudiana,
o behaviorismo de Skinner ou a epistemologia genética de Jean
Piaget. Bastava citar qualquer proposta tedrica de compreensio
do comportamento humano. Dentre tantas, destaco as teorias

da motivagio, lideranca, desenvolvimento da personalidade,
inteligéncia emocional, depressao, gerenciamento de grupos,
cooperagao e competigao.

para que a psicologia se enquadre definitivamente

o como ciéncia? Existiria alguma forma pratica aplicada
de se testar as teorias em psicologia nos estudos reali-
zados com o seu objeto de interesse?

@ E serad que é possivel igualmente identificar um método

Certamente que sim; e ndo apenas nas propostas de pesquisa
experimental e ndo-experimental, como nas mais diversas praticas
de interveng¢do individual ou social que a psicologia se ocupa.
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Sendo assim, podemos entdo afirmar que a psicologia é uma
ciéncia que atende ao enquadre do modelo cldssico para que seja
reconhecida social e academicamente como tal.

@ Mas, e quanto a discussao de ser ciéncia ou profissao?

Neste novo contexto apresentado, que dd maior suporte a sua
compreensio, podemos dizer que se uma drea de conhecimento
volta-se para as questoes tedricas de um objeto de estudo, esta
area estd se ocupando do processo de fazer ciéncia pura. Se,
porém, a drea de conhecimento estiver mais voltada para as
aplicabilidades praticas e sociais dos referenciais teéricos das
ciéncias, estaremos falando de profissio.

Sendo assim, a psicologia tanto pode ser entendida como ciéncia,
bem como profissio.

Quero dizer que, se por um lado existe um grupo de psicélogos
preocupados em produzir referencial tedrico que explique

o comportamento humano, por outro lado existe também

um maior nimero de psicélogos voltados a aplica¢do desses
conhecimentos nos mais diversos campos, das mais diversas dreas
de intervencio da psicologia. Desse modo, a psicologia acaba por
exercer as duas funcdes.

Para entender melhor, veja o seguinte Exemplo

Se em um momento a medicina pode receitar um
remédio de um determinado principio ativo para a cura
de uma doenca é porque a biologia pesquisou a efica-
cia daquela substancia na agcao contra o problema e a
favor do organismo humano. Neste caso, os

bidlogos fizeram a ciéncia pura e os médicos
exerceram a parte biomédica da profisséo. ]
Um pesquisou e o outro aplicou; utilizou os
conhecimentos cientificos encontrados.
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Outro exemplo: se hoje um engenheiro civil pode cal-
cular as dimensdes exatas de uma estrutura arquiteto-
nica, fazendo assim uma aplicacdo profissional no exer-
cicio de seu trabalho, é porque se valeu da matematica
para os célculos; da quimica para a composicao dos
materiais e suas resisténcias; e da fisica com a atencdo
voltada para os valores da forca da gravidade, peso,
inclinacao, bem como os conhecimentos de diversas
outras areas cientificas.

Com isso, acredito que vocé jd entendeu o que € ciéncia,
profissio, objeto de estudo, teoria, e método. Resta-nos entdo
dizer como a ciéncia psicologia se classifica nas suas diversas
dreas profissionais e que interfaces podemos tragar com as outras
ciéncias.

Secao 2 — As areas da psicologia e a psicologia
organizacional

Das inimeras dreas da psicologia como profissio, provavelmente
a que vocé mais tenha ouvido falar é a drea clinica. De fato a
maior parte dos psicélogos, ao exercerem a vertente profissional
da psicologia, optam por atuar na pratica da clinica. So

os conhecidos profissionais que trabalham em consultérios
atendendo pacientes de forma individual, em grupos, casal ou
familias.

Os psicologos nao estdo necessariamente voltados para
a producao de conhecimento cientifico para explicar

0O comportamento humano, mas para a aplicacao dos
conhecimentos acumulados pela ciéncia, na ajuda
daqueles que sofrem com problemas de natureza
psicoldgica.

Por que um administrador precisa de um psicélogo dentro
da organizagio, se ele ji tem tantos problemas de ordem
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institucional para resolver? Teria ele que ficar preocupado

com a satde psicolégica de cada profissional da instituicio? E
impossivel criar um espago clinico dentro da empresa para que
os empregados possam fazer psicoterapia e serem atendidos em
horarios diferentes por toda a jornada de trabalho.

Sim, caro aluno, é possivel que essas reflexdes possam estar
passando pelo seu pensamento apds as explicagdes iniciais
apresentadas. Contudo, destaco que o sucesso dessa disciplina
dependera da compreensio exata daquilo que agora serd

discutido.

/

O

A psicologia, contrario ao que pensa a grande maioria
das pessoas, nao se ocupa apenas das questoes vol-
tadas ao comportamento humano que esta apresen-
tando problema, doenca, anormalidade, desvios sociais
de conduta ou enfermidade psiquica. Estes aspectos
sdo os chamados psicopatolégicos, ou seja, que possam
estar acometidos de sofrimento psicoldgico que neces-
sitem de psicoterapia. Mas, como vocé viu anterior-
mente, a psicologia esta voltada para a compreensao
do comportamento humano; de qualquer natureza e
em qualquer condicao e situacdo em
que ele possa se manifestar. E, para
tornar ainda mais claro, posso dizer
que onde houver pessoa se
comportando, existird espaco para

a atuagao de um psicélogo.

Sendo assim, é possivel falar de diversas dreas da psicologia e suas
inimeras interveng¢des na sociedade. Para isso, basta identificar
uma pessoa ou um grupo de pessoas que estejam manifestando
comportamento e ndo necessariamente um problema. Por
exemplo, a Psicologia Escolar, poderd entio se ocupar das
questdes voltadas ao ambiente de aprendizagem e ndo apenas aos
problemas de aprendizagem de um aluno especifico. A Psicologia
do Esporte poderd auxiliar na melhoria das relages interpessoais
dos atletas de uma equipe ou no aprimoramento da atitude de
lideranca do capitdo do time. A Psicologia Social podera buscar
compreensio sobre comportamentos humanos quando nas suas
interac¢des sociais, como por exemplo o desenvolvimento de
preconceitos ou valores culturais.
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i ) Mas afinal, o que é entéo essa tal
S Psicologia das Organizag¢ées?
Muitos livros se referem a
esta drea como psicologia
industrial ou psicologia

organizacional. Mais

Se no inicio da unidade parecia um pouco precoce responder a

esta indagagﬁo. Parece—nos que agora este seja 0 momento ideal. adiante esclareceremos
melhor esta pequena

Resumidamente, podemos afirmar que: distingdo que por ora
nao se faz necesséria.

Psicologia das Organizacdes é a parte da ciéncia psico-
|6gica destinada a compreensao dos comportamentos
manifestados dentro de um ambiente organizacional.

Logo, tudo aquilo que diz respeito as manifestagdes
comportamentais ocorridas neste espago de trabalho e que possa
influenciar as pessoas nas suas atividades profissionais serd
interesse de estudo desta drea da psicologia.

Sendo assim, vocé poderd lembrar melhor as possibilidades de
aplicagdo que a psicologia tem em um ambiente de trabalho.
Mesmo que vocé tenha poucos conhecimentos sobre as praticas
profissionais de um psicélogo organizacional, faga um esforco
neste momento e descreva nas linhas abaixo pelo menos trés
possibilidades de atua¢do de um profissional dessa drea, dentro de
uma organizagao.

Muito provavelmente vocé deve ter lembrado das praticas
mais comuns de trabalho que um psicélogo exerce dentro
de uma organizagdo. Dentre essas mais citadas, ¢ comum
as pessoas lembrarem de atividades voltadas para as fungoes
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(asena drea da
administracao empresarial
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do original em inglés e
que significa um estudo
de caso, uma experiéncia
compartilhada para que se
amplie os conhecimentos.

28

administrativas de Gestdo de Pessoas, tais como: recrutamento

e selegdo de pessoal, treinamento e desenvolvimento, avaliagio

de desempenho, aplicagio de testes psicoldgicos, entrevistas

e dinfmicas de grupo. Talvez vocé tenha recordado algumas
consultorias feitas por psicélogos em alguma empresa com a qual
vocé tem ou tenha tido algum vinculo empregaticio, como por
exemplo: palestra sobre motivacio, qualidade de vida no trabalho,
desenvolvimento de lideranga, melhoria de relacionamento
interpessoal, espirito de equipe e técnicas de venda.

Realmente, essas sao algumas das possibilidades de atuacio de
um psicélogo organizacional em uma institui¢do. Seja como
parte do quadro efetivo de funciondrios da empresa ou mesmo
como contratado tempordrio ou terceirizado, muitos psicélogos
auxiliam as organizagdes com essas atividades profissionais.
Porém, quero afirmar que elas ndo sao as unicas. Muito

mais pode ser feito para a melhoria dos trabalhadores, das
organizacoes, dos ambientes de trabalho e da sociedade, em geral.

Se, por um lado, percebe-se com facilidade as praticas de
intervencio profissional de um psicélogo no atendimento direto
as pessoas, por outro lado destacam-se os suportes especializados
que podem ser oferecidos as empresas nas decisoes estratégicas.

Dentre aquelas que auxiliam na administragio direta da
gestdo de pessoas da instituicdo, ressalto as atuagoes técnicas e
operacionais para:

m suprimento de pessoal: recrutamento, sele¢io e processos
administrativos de admissao

= manuten¢io do quadro de profissionais: treinamento
e desenvolvimento, avalia¢do de competéncias e
capacitagdo;

m gerenciamento: levantamento de necessidades, programas
de incentivo e de demissdo.

Mas, como vocé viu anteriormente, as praticas desses
profissionais podem e devem ir além das fung¢oes técnicas e

operacionais. Veja por exemplo o case que descrevo a seguir:
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Recentemente na conjuntura empresarial brasileira,
duas grandes companhias aéreas demonstraram
interesses em uma fusao administrativa e societaria.
Contudo, alguns fatos se destacavam no cenario dessa
pretensa juncdo. As empresas foram criadas em épocas
distintas e tinham entre si uma diferenca de mais de
duas décadas de tempo de atuacao. Além disso, as
situacoes financeiras de ambas também eram diferen-
ciadas. E possivel, e até bem provavel, que diante de
tais fatos, estas empresas possam apresentar culturas
de trabalho diversas. Aspectos como: visao de mercado,
perspectiva de crescimento, gerenciamento de difi-
culdades, estilos de lideranca, tipo de relacionamento
interpessoal, estrutura e hierarquia organizacional,
regime de trabalho, carga horéria semanal, dentre
tantos outros fatores, possam pesar negativamente
quando na ocorréncia de uma possivel uniao dessas
empresas.

Com isso, a diretoria de ambas as instituicdes decidiram
contratar uma consultoria especializada para assessora-
-las com um parecer favoravel ou ndo a fusao. Estes
consultores eram, em sua grande maioria, psicélogos
organizacionais e que voltaram os seus olhares para

o estudo cientifico das varidveis culturais inseridas no
ambiente de cada uma das empresas. Ou seja, bus-
caram identificar aquilo que costumamos chamar de
cultura organizacional. Desse modo, puderam advertir
os respectivos presidentes e diretores de ambas as
empresas das possiveis dificuldades que encontrariam
na eventual concretizacao da fusao pretendida.

Mais além, puderam também orientar com

sugestdes sobre como administrar os
conflitos advindos dessas diferencas
relacionadas ao comportamento
organizacional de cada uma delas e
da nova empresa coligada.

Esse exemplo ilustra de forma mais clara o que estamos querendo
aqui apresentar como ideia. Como dito, além das contribuicoes
técnicas e operacionais, praticadas em nivel intermedidrio no
organograma de uma institui¢do, podemos também destacar as
intervengdes estratégicas, como suporte decisério para o nivel
mais elevado da gestdo empresarial. Infelizmente, essa visio mais
ampliada e moderna das possibilidades de atuacio estd ainda
restrita a poucas empresas, sendo a maioria delas de grande porte
e de administra¢do internacional.
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Para que vocé possa entender esta importante distingdo de forma
ainda mais clara e direta, vamos usar uma linguagem simples,
que talvez auxilie e esgote as possibilidades de dividas sobre o
tema que estamos apresentando nesta se¢io.

Se a psicologia, como visto anteriormente, esta voltada
para intervir nos fenébmenos do comportamento, tais
fendbmenos podem ocorrer no plano pessoal, em cada
O trabalhador, bem como no plano interpessoal. No
primeiro caso, pode-se entao falar de uma psicologia
organizacional intrapessoal ou intra-relacional; ou
numa psicologia organizacional interpessoal ou inter-
relacional. Ampliando mais esta visao, vocé podera
até se referir a um comportamento que ndo é nem
do profissional e nem da relacao direta entre eles, no
convivio dentro da instituicéo. E, portanto, decorrente
de um comportamento que aglutina todos os fatores
pessoais, impessoais, histdricos, sociais e culturais da
organizacao.

Esse conjunto de fatores que estruturam uma cultura
organizacional é denominado Comportamento Orga-
nizacional.

Resumindo, pode-se falar entdo de uma psicologia organizacional
para os comportamentos pessoais e 0s comportamentos
organizacionais. Seria mais ou menos como falar de uma
psicologia organizacional para pessoa fisica e uma psicologia
organizacional para pessoa juridica, guardadas as devidas
consideragdes para o mau uso comparativo dos termos.

Quando vocé for buscar maiores informagoes sobre o que é
comportamento organizacional deverd ter em mente trés ideias.

Sio elas:

1. comportamento organizacional pode estar associado a
todo tipo de comportamento observével nas pessoas,
em seus locais de trabalho, como por exemplo: fazer
um relatdrio, usar ou nao equipamentos de protegio.
Pode também estar ligado a processos mais subjetivos e
internos, como pensar, decidir ou se emocionar;
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2. comportamento organizacional pode estar associado nio
apenas a esses processos psicolégicos individuais, mas
igualmente para fendmenos ocorridos entre os membros
de um grupo ou equipe que, quando em interagao,
formam unidades sociais maiores e mais complexas;

3. por ultimo, comportamento organizacional também
pode estar associado ao comportamento de empresas
inteiras. Tais fendbmenos acabam por se apresentarem
com grande complexidade, onde as varidveis a serem
estudadas ndo estdo em ninguém especificamente e nem
na interagdo dessas, mas no plano maior e impessoal; na
soma de todos esses fatores.

Esta abordagem foi apresentada de forma bastante pertinente

e esclarecedora por Wagner e Hollenbeck (2003) na obra
intitulada Comportamento Organizacional. Nela, os autores se
referem aos trés aspectos citados no pardgrafo anterior como
sendo uma subdivisdo dessa drea de estudo da psicologia
organizacional. Afirmam que podemos tratar essas categorias,
respectivamente, como Comportamento Microorganizacional (1),
Mesoorganizacional (2) e Macroorganizacional (3).

Sintese

Nesta unidade vocé aprendeu a diferenca entre estudos cientificos
e ndo cientificos, segundo o modelo clissico de ciéncia. Vocé

viu que, n@o apenas a psicologia mas qualquer campo de
conhecimento precisa ter um objeto de estudo claramente
definido. Precisa estar ancorado em teorias que expliquem os
objetos em sua totalidade. Necessita também de um método

que possa, a0 mesmo tempo, exercer a dupla funcio de verificar

a validade das propostas tedricas, bem como aplicar esses
conhecimentos a servico do homem e da sociedade.

Vocé pode ver que a Psicologia, além de ciéncia, pode ser
profissdo e que tem, nio apenas a conhecida prética clinica,
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mas vérias outras dreas de atua¢io. Dentre elas, conheceu a
psicologia organizacional e seus interesses de estudo. Foi dado
destaque especial para a amplitude de possibilidades que um
psicélogo pode ter ao atuar junto as organizag¢des. Foi igualmente
importante aprender que comportamento organizacional é

muito mais do que o simples “somatério” do comportamento das
pessoas que compdem uma organizagio.

Atividades de autoavaliacao

Ao final de cada unidade, vocé sera provocado a realizar atividades de
autoavaliacdo. O gabarito esta disponivel no final do livro-didatico. Mas se
esforce para resolver as atividades sem ajuda do gabarito, pois assim vocé
estard estimulando a sua aprendizagem.

1. De acordo com o que vocé estudou, os conhecimentos cientificos estdo
presentes em toda parte do nosso cotidiano. Esses saberes possuem
uma relacdo estreita e um certo compromisso com o seu objeto de
estudo. Desse modo, qual seria a funcao social ou papel da ciéncia na

sociedade?
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2. As formas do saber cientifico se diferenciam dos nao-cientificos por
apresentarem critérios especificos e rigorosos.

a) Para esta visdo classica, explique quais sao os trés elementos que
definem uma ciéncia.

b) Dé um exemplo de ciéncia e de ndo-ciéncia.

3. No mundo atual, cada vez mais percebemos a necessidade de uma
mutua colaboracao dos diversos campos de saberes para o sucesso
de uma organizacao. Estabeleca uma relacao de interdisciplinaridade
entre a Psicologia Organizacional e a Administracao, destacando de que
modo a psicologia pode ajudar a administrar uma organizacéo.
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@\ Saiba mais

Para saber mais leia:

Comportamento Organizacional: Criando Vantagem
Competitiva de JOHN R. HOLLENBECK JOHN A.
WAGNER III.

O livro mostra como a énfase no comportamento organizacional
pode ser a diferenca da empresa, tornando-a mais competitiva.
Por meio do estudo de casos reais, ilustracoes e fundamentagio
tedrica, mostra como implementar esses conceitos empiricamente.



UNIDADE 2

Comportamento humano

Objetivos de aprendizagem
m Compreender a dimensdo da complexidade do
comportamento humano.

m Entender o que sdo fendOmenos psicoldgicos
individuais e coletivos.

m Reconhecer varidveis psicolégicas no comportamento
das pessoas.

Se¢oes de estudo

Secao1 Principios gerais do comportamento humano

Secao2 Cultura, desempenho de papéis e dinamica de
comportamento

Secao 3  Processos psicolégicos individuais e grupais nas
relacdes interpessoais
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Para inicio de estudo

Pronto para comecar uma nova Unidade? Nesta unidade vocé ird
aprofundar os seus conhecimentos sobre a psicologia, entendendo
o que ¢ o comportamento humano. Ird também avancar na
reflexdo sobre os principios basicos que orientam as pessoas

para se comportarem de uma determinada forma num contexto
individual ou social.

E claro, todo mundo sabe que as pessoas ndo sio tao previsiveis
na sua maneira de agir, sentir ou pensar. Porém, existem
algumas situa¢oes que podemos entender porque os outros,

ou nds mesmos, temos um tipo de reagio e manifestamos

um comportamento especifico. Vocé vai dizer que isso nio

¢ uma tarefa muito simples. E nés vamos concordar. Mas,
quem sabe, se vocé olhar por um dngulo mais cientifico,

com uma curiosidade tipica de um bom pesquisador, o

problema nio se torna um pouco mais facil? Quer tentar?

Sec¢ao 1 — Principios gerais do comportamento
humano

Antes de iniciar o seu estudo, pare apenas um minuto e reflita se
vocé acha que as pessoas, no geral, sio muito parecidas com vocé
ou muito diferentes.

Pensou? Agora responda no que elas sao semelhantes
ou no que elas seriam diferentes.

O
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Se o exercicio lhe pareceu um pouco complexo, experimente
entdo imaginar uma dnica pessoa, de preferéncia que vocé
conheca bastante. Imagine uma situagao social qualquer, uma
festa, ou melhor, um local de trabalho.

Pensou? Agora responda no que ela é semelhante ou
no que ela seria diferente das demais?

O

Poderiamos ficar aqui por muitas paginas pensando no que
vocés tém em comum e no que vocés sao absolutamente
diferentes. Ao final deste grande esforco, ird perceber
inicialmente que existem muitas semelhancas. Contudo, quanto
mais tempo vocé dedicar neste processo de investigac¢ao, ird
notar a grande quantidade de diferencas que os separam. Que
muito provavelmente vocé deve detestar algo que ela (ele)
adora. Que vocé jamais escolheria uma coisa que ela (ele) ndo
consegue viver sem. Ou entdo, que é incompreensivel para
vocé entender porque ela (ele) ndo valoriza ou se realiza com
algo que vocé faria tudo para ter ou manter na sua vida.

Essas e outras questdes nao provocam apenas
ﬂ a sua curiosidade, mas também - e por muitos

0O séculos — a dos pesquisadores do comportamento
humano e os cientistas de areas afins. Entender
como, porque, quando, onde e o quanto somos
diferentes uns dos outros é a grande questao
de todas as areas das ciéncias humanas ou,
recordando um conceito que vimos na unidade
passada, o seu grande objeto de estudo.
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Os autores desta
abordagem chamam
atencdo para o fato de que
nao basta vivenciarmos
uma experiéncia do

meio para que isso nos
influencie e construa
nossa personalidade,

mas principalmente a
forma como elaboramos,
interagimos e percebemos
tudo isso dentro de nés.

38

A resposta a tudo isso ndo é muito complicada. Somos diferentes
uns dos outros por uma questio de singularidade. Temos uma
histéria, um passado e principalmente experiéncias vividas que
nos ajudam a formarmos o que somos. A partir do momento que
formamos aquilo que nds somos, criamos um certo padrio de
reagdo a tudo que convivemos no nosso dia-a-dia. A psicologia
costuma chamar de personalidade esse tal padrio de respostas,
mais ou menos estavel, que nos caracteriza e nos distingue uns
dos outros.

9 Personalidade nao é uma coisa complicada?

Sim. De fato, o estudo da personalidade é questio central para
toda a psicologia, independente da drea. Muito se descobriu a
respeito do que €, de como ela se forma e o quanto podemos
conhecer alguém a partir do conhecimento de sua personalidade.
Mas, a0 mesmo tempo que desvendamos esse labirinto de
mistérios, nos impressionamos com a sua complexidade e
estrutura.

Muitas correntes surgiram para explicar a personalidade do

ser humano. Quase todas na mesma época e curiosamente
caminharam para diferentes dire¢ées. No geral, a grande
distin¢do que se estabeleceu nessas propostas tedricas foi quanto
ao fator principal de sua origem. Algumas enfatizam com

mais for¢a a importancia dos aspectos externos, ambientais ou
extrinsecos. Aqui sio valorizadas as influéncias sociais do meio,
as experiéncias de vida que nos sdo apresentadas e os modelos
de comportamentos que aprendemos ou imitamos no convivio
com os outros. Ja outras correntes teéricas ddo maior peso as

questdes internas, as causas inatas e aos processos psicolégicos

intrinsecos ao individuo.
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Saiba mais

Algumas referéncias classicas da bibliografia em

\ psicologia fazem elaboradas explanagdes sobre o tema
da personalidade e suas diferentes fundamentacoes
tedricas. Se este assunto lhe despertou maior
curiosidade, consulte duas obras basicas, modernas
e bastante didaticas. Ambas possuem o mesmo
titulo, Teorias da Personalidade, sendo uma delas
dos autores Hall, Lindzey e Campbell (2000) e a
outra da autora Susan Cloninger (1999). As duas
referéncias ja se encontram traduzidas para o
portugués e foram editadas no Brasil, respectivamente,
pela Artes Médicas e pela Martins Fontes.

Independente desta quase infinita discussdo sobre a maior ou
exclusiva responsabilidade do meio ou do individuo na formagao
da personalidade, pelo menos uma coisa é ponto convergente
entre os cientistas da drea. Todos concordam que esses fatores
acabam por determinar o nosso padrio de comportamento, que
agora vocé comeca a estudar. Queremos nos referir a um dos
conceitos fundamentais da psicologia e, por isso mesmo, ponto
principal desta unidade.

O que vocé ja sabe sobre Subjetividade?

O

amos lancar um desafio, quase filosé6fico, para que o seu estudo
V. lang desafio, q filoséfico, para q tud
possa alcancar a dimensio do que pretendemos discutir com vocé.

Vocé deve se lembrar, com facilidade, das cores da bandeira do
Brasil. Pense no verde, como ele é chamado até de verde bandeira,
nao é7

Pergunto a vocé: que cor exatamente vocé vé, quando
olha para o verde da bandeira? A sua resposta deve ser,
O obviamente, que ela é verde, ndo é mesmo?

Unidade 2
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Interessante, porque a cor que nés vemos, quando olhamos para
ela, é também verde. Mas a pergunta principal é: serd que a cor
que vocé vé, quando olha para a mesma bandeira que nés, é a
mesma cor que cada um de nés vé? Niao basta dizer que sim,

que é verde! O que nds realmente queremos saber é se vemos a
mesma cor. Ora, isso ndés jamais saberemos. O que vocé chama
de verde ¢ simplesmente uma impressio fisiolégica captada pelos
seus olhos e processada no seu cérebro. Desde pequeno, toda vez
que vocé se impressionava com essa sensac¢do lhe ensinaram a
chamar isso de verde. E assim nés poderemos olhar para muitas
coisas que sdo seguramente identificadas como sendo de cor
verde — a mata, o gramado, etc. — e provavelmente nunca iremos
discordar de que essas coisas sdo realmente verdes. Porém, nunca
saberemos se a cor que cada um de nés vé é a mesma cor que
vocé vé. Pode ser que quando nds olhamos para a bandeira um de
nés vé a cor que vocé vé quando olha para um objeto vermelho.
Mas como vocé, aprendemos a chamar essa sensagio de verde.

Sera que ficou claro?

Bem, é esse processo pessoal, intransferivel, percebido
e vivenciado de forma absolutamente individual que
chamamos de fendmeno da subjetividade.

40
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No romance americano Cidade dos Anjos (City of
Angels), o personagem do ator Nicolas Cage vive um
anjo que nao consegue experimentar as sensagdes dos
mortais (frio, fome, sede, gosto, etc). Se vocé pode assis-
tir ao filme, provavelmente deve lembrar da cena em
que ele pergunta para a sua amada, interpretada pela
atriz Meg Ryan, o que ela sente quando come uma péra.
Quando ela comeca a descrever o gosto e a textura ele
a interrompe e explica que ndo quer saber como é uma
péra e sim o que ela verdadeiramente sente quando
saboreia a fruta. A passagem do filme de 1998 ilustra
também a inquietacdao que vivemos por nao podermos
compartilhar com ninguém as iniUmeras experiéncias
subjetivas que temos em nosso processo de interacao
com o mundo.

Alguma situacao semelhante ja aconteceu com vocé?

Apesar de sabermos que temos um determinado padrio de
comportamento que ¢ a nossa personalidade e que este padrio

é, simultaneamente, causa e consequéncia de uma subjetividade,
isto ndo ¢ suficiente para entendermos a complexa rede de fatores
que determinam nossas atitudes.

Muitos pesquisadores debrugam-se sobre este tema para tentar
explicar melhor porque agimos desta ou daquela maneira diante
de uma situagio; porque agimos de forma as vezes tdo diferente
para situagdes que jd passamos na vida e tivemos outro padrio de
comportamento; porque reagimos com um tipo de sentimento ou
construimos uma opinido favoravel ou desfavordvel para quase
todos os fatos do nosso cotidiano.
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Leia também as anotacdes
que seus colegas
publicaram no férum.

42

A resposta costuma estar associada a muitas explicagées. Uma
delas remete ao conceito fundamental de cultura, centro

das atencdes ndo sé da psicologia, como da sociologia, da
antropologia e de outras dreas interessadas nas varidveis de
estudo do ser humano.

Antes de passar para a préxima secao, que tratara do
tema de forma mais aprofundada, tente responder nas
linhas abaixo o que vocé entende por cultura. Se for
dificil fazer uma definicao sua, pesquise na Internet, na
biblioteca, em livros ou até mesmo nos diciondrios o
significado do termo. Compartilhe com os seus colegas
um breve resumo do que encontrou, transcrevendo
para o espaco reservado ao férum de debates do
espaco virtual. Nao esqueca as normas técnicas de
citacdo para que todos possam localizar a fonte dos
seus estudos.




Psicologia nas Organizacoes

Se¢ao 2 — Cultura, desempenho de papéis e
dinamica de comportamento

Vocé deve ter se surpreendido com a diversidade de informagio
que encontrou sobre o tema cultura. E interessante notar
também que nem sempre as explicagdes sao muito semelhantes.
Dependendo da 4rea, da linha de entendimento e da abordagem
que se busca compreender o que ¢ cultura, as diferencas
costumam ser, no minimo, curiosas.

Cultura, para alguns autores, pode estar associada a padroes de
comportamento de um individuo ou grupo. Seja esta pessoa ou
grupo de pessoas uma representagio comunitiria, social, étnica,
dentre outras, poderemos falar de uma caracteristica comum de
atitudes isoladas ou coletivas que identificam e definem pessoas.

Para outros autores, a énfase recai sobre as variadas formas de
expressdo artistica e folclérica.

A musica popular brasileira, os artesanatos regionais, a
literatura, a culindria, o samba, as novelas de televisao
sao, por exemplo, elementos fortemente ligados a
cultura do Brasil quando se pronuncia o nome do nosso
pais em algum lugar do mundo

H4 ainda os que entendam cultura sob uma perspectiva mais
voltada para conhecimento, nivel de informagio e grau de
escolaridade. Falamos com frequéncia que uma pessoa tem boa
cultura ou grande cultura. Isto geralmente quer dizer que ela foi
capaz de acumular ao longo de sua vida uma razodvel quantidade
de informagdes e saberes formais ou alcancou alto nivel de
escolaridade avancando seus estudos para graus mais elevados

de instru¢do. Chegamos mesmo a dizer que alguém tem muita
cultura simplesmente porque cita alguns conteidos absorvidos
pelo seu constante habito de leitura.
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O fato ¢ que, independente da compreensio que se tenha do
conceito de cultura, independente do uso que se faca desse termo,
estamos quase sempre nos referindo a elementos que possuem
alguma coisa em comum. Essa célula homogénea do que é

cultura esta voltada para os nossos habitos,
experiéncias de vida, crencgas e valores que de uma

O forma ou de outra irdo construir a subjetividade de
cada um no contexto social em que vivemos.

Nio é uma tarefa muito ficil explicar por que valorizamos mais
uma coisa ou outra, porque temos como crenga a convicgiao em
alguns principios ou porque optamos por um certo padrio de
comportamento e reagdes que se firmam como habitos pessoais.
Porém, a unica coisa certa que podemos entender neste contexto
¢ o fato de que esse conjunto de fatores é o elemento principal
que nos diferencia, nos singulariza e nos empresta uma estrutura
unica de ser diante dos outros, do mundo e de nés mesmos.

i ) Personalidade, subjetividade e cultura tém alguma
S coisa a ver com papéis sociais?

Sim, tem tudo a ver. Particularmente, podemos adiantar a vocé
que essa unidade caminhou por uma reflexdo que culminou neste
ponto especifico. Queremos dizer que se existem fatores que
podem determinar nossos comportamentos como personalidade,
subjetividade e cultura, existe também um motivo e um
momento onde estes comportamentos sio manifestados.

Denominamos o conjunto desses comportamentos
vividos de forma particular ou coletiva de papel social.
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Se estivermos sozinhos, com um amigo, parentes e familiares,
num grupo de pessoas reunidas em um clube, associagio de
moradores ou espago religioso estaremos, invariavelmente,
envolvidos com um rol de atitudes, tarefas, responsabilidades
e fungdes. Isso significa dizer também que quase todas as
manifestacdes comportamentais que temos estdo vinculadas
direta ou indiretamente ao desempenho de papéis sociais.

Portanto, chegamos aqui a um dos primeiros pontos de interse¢io
entre a Psicologia e a Administra¢do nessa disciplina. De acordo
com o que vocé acabou de ver, em todos os lugares que estiver,
estard desempenhando de alguma forma um determinado papel
social. Isto inclui, obviamente, os ambientes organizacionais
onde estard exercendo seu trabalho ou profissio.

No desempenho profissional da psicologia organizacional os
psicélogos necessitam considerar com especial destaque os
conhecimentos da psicologia social sobre desempenho de papel
social. Nos espagos de uma organizagio este fenémeno do
comportamento humano se torna evidente e, por isso mesmo,
fontes de interesse e grande atengdo por parte, nao apenas dos
psicélogos, mas de todos os outros profissionais afins.

Na pritica, perceba que é no momento em que desempenhamos
papéis sociais dentro de uma organizag¢do que buscamos
solugdes para os conflitos, conciliamos interesses e objetivos
comuns, exercemos poderes inter-relacionais, gerenciamos
equipes, lideramos grupos, decidimos estratégias e etc. Enfim,
exteriorizamos comportamentos pela manifestagio de nossa
personalidade, subjetividade, valores, crencgas, sentimentos e
todos os outros aspectos importantes que vocé estudou até aqui.

Se, por um lado, vocé estudou elementos determinantes do
comportamento das pessoas e dos fatores que as estruturam
para agir de um certo modo, por outro lado, entende que outro
objetivo importante desta se¢do ¢ a compreensio da dinimica do
comportamento humano.

as acoes sao determinadas por um certo padrao de
O  fenédmenos e que com isso pode-se entdo prever,
antecipar e controlar pessoas. Definitivamente, nao.

y Pode lhe parecer que a psicologia é simples, que
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Estar sujeito a todas essas varidveis faz com que o comportamento
se torne uma resultante quase indecifravel. Se dissermos, por
exemplo, que um computador processa informagoes em uma
linguagem bindria por circuitos integrados, compostos de
microchips a partir de moléculas de silicio, isto nés da pouca ou
nenhuma compreensio do que seja exatamente um computador ou
como ele funciona. Ou seja, o fato de descrever, até mesmo com
riqueza de detalhes, as partes que integram o comportamento
humano nio nos permite compreender toda a sua complexa
estrutura, tampouco explicar o seu funcionamento e a sua
caracteristica dindmica.

Vocé viu na se¢do anterior que personalidade apresenta um
determinado padrio de respostas, mais ou menos estavel. Pois
bem, esse grau de variabilidade relativamente estvel torna o
comportamento mutdvel por esse dinamismo que existe nas
relagoes que as pessoas fazem com o mundo. Some-se a tudo
isso o conceito de voligio, isto ¢, a vontade que os individuos
tém para desempenhar ou ndo um determinado papel. E esta
voli¢do, diretamente relacionada a valores, interesses e motivagio
podera ser decisiva para ajudar a compreender, por exemplo, o
comprometimento de um profissional em uma instituiggo.

Secao 3 — Processos psicoldgicos individuais
e grupais nas relagoes interpessoais

Dos intimeros processos psicolégicos estudados pela psicologia,
poucos se mostram tdo intrigantes quanto aos fendmenos que
intermedeiam as nossas relagdes com os outros e com néds
mesmos.

Vocé viu na se¢do anterior que a subjetividade é uma barreira
intransponivel ao olhar dos outros. Logo, aquilo que vocé
verdadeiramente pensa, sente, gosta, quer, ou deseja é
absolutamente inacessivel para as pessoas. De alguma forma, elas
até sabem um pouco de vocé quando exterioriza esses aspectos,
ou seja, quando manifesta alguns comportamentos especificos.
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Porém, elas jamais conhecerdo aquilo que verdadeiramente se
passa dentro de vocé.

Acompanhe a seguir o esquema do fendémeno da intersubjetividade

nas rela¢es humanas:

A B

Figura 2.1 - Fendmeno da intersubjetividade nas relacoes humanas
Acompanhe a explicagio observando o esquema acima.

Considere A uma pessoa ou, se preferir, imagine que esta é vocé
mesmo. Considere B uma outra pessoa qualquer com a qual vocé
estd se relacionando. Essa pode ser um amigo, uma namorada,
noiva, esposa, mie, vizinho, um colega de trabalho, um
subordinado hierdrquico ou mesmo o seu chefe, gerente, diretor.

Dissemos que jamais A podera perceber B tal como ela realmente
é. Isso se torna impossivel pela barreira da subjetividade que,
nesse esquema, estd representada pela linha S. Quando tentamos
conhecer quem ¢ B hi entdo um impedimento que nos bloqueia
e que nio permite que seja acessado o interior de B. A linha
horizontal tracejada entre A e B representa essa tentativa de
acesso que ¢ interrompida, impedida.

Contudo, mesmo sabendo que nio atingimos quem é o outro,
¢ inegédvel que hd relagdo social vivida entre as pessoas. Mas o
que entdo conhecemos do outro? Ou, com quem estamos nos
relacionando?

A resposta ¢ até bem simples. Nos relacionamos com as imagens
que fazemos dos outros. Logo, A nio se relaciona com B, mas
sim com a imagem que faz de B. Da mesa forma, B nio conhece
e nem se relaciona com A mas, igualmente, se relaciona com a
imagem que faz de A. Assim, nos processos de interagio vio
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sendo construidas imagens dos outros para nés. E com estas
representac¢des subjetivas dos outros é com quem nés convivemos.

Quando A tenta conhecer B, ndo consegue fazer isso diretamente.
O que ele ird conseguir, no maximo, ¢é criar uma imagem de B a
partir da visdo que ele forma de B. Essa imagem criada de B por
A € o que no esquema estou chamando de Bi.

Essas explicagdes cabem para a grande maioria das relagoes que
vivemos. Repare por exemplo que, por esses entendimentos, nio
nos casamos entdo com uma pessoa tal como ela é, mas sim
com a imagem que fazemos dessa pessoa, a partir da percep¢io
subjetiva que tivemos dela durante o periodo inicial que nos
relacionamos. Resumidamente, pode parecer estranho, mas
segundo os processos de intersubjetividade, pode-se afirmar
que os casamentos (ou qualquer outro tipo de relacionamento
interpessoal, até mesmo os nio afetivos) nio se ddo entre pessoas,
mas entre imagens construidas por elas a partir dos contatos e
das trocas vividas. Ou seja, A nio se casa com B, mas com a
imagem que tem de B. Igualmente, B nio se casa com A, mas
com a imagem que ele fez de A.

O esquema representa também um outro aspecto importante
desse fenomeno. E certo que em um determinado momento

da relagio existente entre A e B as imagens sdo construidas
reciprocamente. Porém, estas imagens nio sao necessariamente
eternas. Se, num primeiro momento da relag¢io construimos Bi,
apds um certo convivio poderemos construir uma nova imagem
do outro, que sera Bz, depois disso, com a intensificagdo dos
contatos, do convivio e da interagdo poderemos construir B3 e
assim indefinidamente. De modo idéntico isso acontece com B
para a construgdo das imagens de A que formario A1, Az, As...

Vocé ja deve ter ouvido frases do tipo:

“— Eu me casei com ele, mas ele nao é a pessoa que eu
pensava. Eu estava enganada, iludida por uma imagem
que eu construi dele. Hoje eu sei quem ele realmente é
e ele ndo é de verdade a pessoa que eu imaginava. Ele
é totalmente diferente e por isso ndo quero mais estar
casada com esse estranho!”
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Se vocé buscar compreender essa questdo a partir dos
conhecimentos apresentados, algumas explicagdes poderdo
surgir e com elas talvez vocé possa entender a complexidade dos
comportamentos analisados pela psicologia.

ﬂ Observe quantas coisas coerentes existem no caso que
O foi dado como exemplo.

Primeiramente, é verdade que ela se casou com uma imagem e
que foi ela a responsivel pela construgio dessa imagem. Pode
ser correto também afirmar que podemos ter imagens diferentes
das pessoas ao longo do tempo. Mas o grande equivoco da
esposa insatisfeita do nosso caso pode ser apresentado, a luz da
psicologia, nos seguintes pontos:

1. Muito provavelmente ele nio deixou de ser a pessoa que
ela conhecia; a imagem que ela tem hoje dele ¢ que ja
ndo é a mesma imagem que um dia ela construiu sobre o
marido. Mudou de B1 para B2, por exemplo;

2. Ela nio estava enganada ou iludida por uma imagem,
mas sim convivendo com a unica representagio subjetiva
possivel que ela tinha do marido. Imagem alids que ela
construiu e com a qual escolheu se casar;

3. O fato de ela ter hoje uma nova imagem dele, nio
significa que ela agora sabe quem ele realmente é. Nunca
¢ demais lembrar que essa outra representacio nada mais
¢ do que uma nova imagem construida (um B2) e nunca a
pessoa realmente;

4. A imagem que ela construiu dele sé pode ser substituida
por uma nova porque nunca percebemos tudo, mas
somente uma parte do que nos ¢ mostrado em
comportamento. Sendo assim, ela pode estar agora criando
uma imagem a partir de coisas que ela antes nio estava
vendo ou valorizando como comportamento do outro;

5. E interessante ainda destacar que ao se separar ela ndo
estard rompendo uma relagio com ele exatamente, mas
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com a imagem que agora ela tem dele e com a qual ndo
estd satisfeita em seu relacionamento.

Para refletir entdo, responda duas perguntas.

a) Ja que o conflito parece nado estar entre as pessoas,
mas entre as imagens criadas, sera mesmo a separacao,

o uma solucao para esta incompatibilidade de imagens,
anterior (B1) e atual (B2), que ela tem?

b) Se de fato esta nao é aimagem correta dele, mas
apenas a atualmente construida por ela, ndo caberia
uma tentativa de reconstruir uma terceira (B3), que seja
préxima ou mais compativel com a qual ela gostaria de
se relacionar enquanto casal?

Por ultimo, ¢ importante destacar também que nesses processos
de compreensio sobre os fendmenos de intersubjetividade, B nio
é responsével pela imagem que A constréi dele.

Numa linguagem mais pessoal, perceba que a imagem
que construimos dos outros em nés é decorrente da

O nossa percepcao. Ela é consequéncia do olhar de quem
vé, com todos os seus filtros, valores, expectativas e
modelos. Essas limitagdes da percepcao sao eventos
naturais e estdo associados também a tudo que ante-
riormente nos referimos quanto a nocdo de cultura e
personalidade.

Mas vocé pode neste momento estar se perguntando de modo
bastante confuso:

Quem pode efetivamente chegar até B, conhecer ver-
dadeiramente quem é B? Qual serd a Unica pessoa que
O pode ver B, tal como ele realmente é?

Se por algum momento vocé foi capaz de acreditar que a resposta
seria o préprio B, ou seja, que a tnica pessoa que pode conhecer
B ¢ ela mesma, esqueca. Vocé estd bastante enganado.
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Para desatar o né, reveja comigo.

1. Se todos somos o resultado das inimeras imagens que os
outros fazem de nés;

2. Se estas representagdes sao imagens do que somos, feitas
pelos outros e ndo nés mesmos;

3. Logo, nos (re)conhecemos pelas imagens que os outros
tem de nés.

endo assim, acabamos por construir nossa propria imagem a
Send , acab t

partir do pouco que podemos perceber das imagens que os outros
azem de nés. Ou seja, ninguém (e nem vocé mesmo) um dia

f: d Ou seja, d
podera conhecer verdadeiramente quem somos, o que realmente
queremos ou o que pensamos.

Mas para que vocé nio pense que tudo isso é uma grande
loucura sem saida, quero dizer que na pritica isso é o que faz

0 nosso convivio possivel. Esse raciocinio, ao contririo do que
parece, ndo torna as coisas irreais, virtuais ou ilusérias. Se de
alguma forma vocé puder compreender que a imagem da pessoa
com a qual nos relacionamos ¢ real para nés e a Gnica que nos é
possivel visualizar, podera também entender que ela acabard se
tornando mais real do que aquela pessoa original (B). Essa pessoa
verdadeira, que poderfamos chamar de Bo, além de inacessivel
por todos (inclusive por ela mesma) ¢ entdo mais abstrata e irreal
do que qualquer imagem que possa ser criada dela.

Essa é para refletir
“Eu nao tenho mais a cara que eu tinha

QO  Noespelho essa cara nao é minha
Mas é que quando eu me toquei, achei tao estranho
A minha barba estava desse tamanho
Serd que eu falei o0 que ninguém ouvia?
Serd que eu escutei o que ninguém dizia?
Eu ndo vou me adaptar..”

Parte da letra da musica
Ndo vou me adaptar do grupo Titas.
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Para que vocé tenha condigoes de avangar os seus estudos,
dedique um tempo para refletir como estd a sua compreensio do

contetdo tratado nesta unidade.

Sintese

Nesta unidade vocé conheceu um pouco mais o que ¢ e como
podemos entender melhor o comportamento humano. Foi capaz
de perceber a complexidade das varidveis que podem determinar
nossas atitudes, como, por exemplo, a influéncia dos valores, das
crencas, da histéria de vida, da cultura e da personalidade.

Viu também que, além de sermos singulares em nossa existéncia,
nos relacionamos com os outros de maneira dinimica, mutavel
e, por isso mesmo, de modo relativamente imprevisivel. Isso é
consequéncia, basicamente, do fendmeno da subjetividade que
estd presente em todas as nossas formas de intera¢io com o
mundo.

Agora, vocé ja estd mais bem preparado para entender as questdes
relacionadas com os comportamentos organizacionais citados na
primeira unidade e que serdo estudados na proxima parte dessa
disciplina.
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% Atividades de autoavaliacio

1. Para que vocé possa avaliar o nivel de compreensao que teve dessa
ultima secao, reflita sobre os conhecimentos aqui trabalhados e
explique o modo como os processos de intersubjetividade podem estar
presentes nas relacdes comportamentais dentro de uma organizacéo.
Analise e descreva, por exemplo, que influéncia eles podem ter nos
momentos de conflitos e nas praticas de selecdo de pessoal em gestao
de pessoas.
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53




54

Universidade do Sul de Santa Catarina

2. Faca um resumo do que vocé entendeu por comportamento humano,
destacando os principais fendmenos que podem estar inseridos

no contexto de estudo da psicologia. Dé uma énfase especial na
explicacdo do que é subjetividade.
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@ Saiba mais

Muito dos conceitos e fundamentos teéricos que se conhecem
hoje em psicologia organizacional vieram dos estudos pioneiros
de Kurt Lewin. Este importante psicélogo europeu, radicado
nos Estados Unidos por conta das guerras mundiais do século
passado, contribuiu ja nas décadas de 1920, 1930 ¢ 1940 com
suas pesquisas sobre comportamento humano.

A Psicologia Social muito se utilizou das suas teorias para
desenvolver as no¢des que hoje servem de suporte para as
aplicagdes profissionais nas organizagdes. Sao creditados a

ele, por exemplo os primeiros artigos sobre comportamento de
grupos, sistemas de comunicagio entre pessoas e, principalmente,
as defini¢des do que é e como gerenciar fendmenos e estilos de
lideranga de equipes.

Suas descobertas tiveram grande valor heuristico na comunidade
cientifica da época, principalmente pela abordagem objetiva

e o uso de uma linguagem muito préxima ao das ciéncias

exatas. Empregando termos como valéncia, vetor e resultante
apresentou a sua Teoria de Campo para explicar com diagramas,
setas e esquemas graficos emprestados da fisica os aspectos
motivacionais do comportamento numa abordagem topoldgica
até entdo inédita para as ciéncias humanas.

Esta visio acabou também por dar inicio as propostas tedricas
sobre dinimicas do comportamento atualmente conhecidas e
amplamente empregadas nas técnicas de dindmica de grupo.
Intimeros foram os seus seguidores que ainda hoje desenvolvem
e empregam os principios psicolégicos aplicados nas praticas da
psicologia organizacional.
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Comportamento organizacional

Objetivos de aprendizagem

m Compreender o que é comportamento organizacional.

m |dentificar competéncias para um exercicio
profissional.

m Reconhecer tipos de comportamentos em ambientes
de trabalho.

Se¢oes de estudo

Secao1 A estrutura organizacional na perspectiva
interdisciplinar da Psicologia e da Administracdo

Secao2 Bases estruturais do comportamento
organizacional

Secao3 Alguns comportamentos organizacionais
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Para inicio de estudo

Na unidade anterior o foco do estudo era o comportamento
humano. Nesta unidade, a atengio estard voltada para o
comportamento organizacional. E importante que vocé, ao final
desta parte, consiga entender e diferenciar essas duas estruturas
comportamentais.

A perspectiva interdisciplinar da psicologia e da administragio
serd importante para que vocé compreenda a dimensio dos
contetdos tratados na primeira se¢do. A segunda secdo ird
abordar de que maneira podemos entender um comportamento
organizacional. Vocé verd também as caracteristicas e
competéncias para exercicios profissionais. A terceira e tltima
se¢do permitird que vocé aprofunde os seus conhecimentos

sobre comportamentos que costumam despertar interesse na
area. Especificamente, vocé ird estudar sobre lideranga, poder,
situagdes de cooperagio e competicio nos ambientes de trabalho.

Para ter mais dinamicidade nesta unidade ¢ importante que
vocé responda as perguntas e reflexoes, bem como realize as
atividades de autoavaliagio propostas, no momento que elas
forem solicitadas.

Secao 1 — A estrutura organizacional na perspectiva
interdisciplinar da Psicologia e da Administracao

Vocé deve se lembrar que a primeira unidade dessa disciplina
destacard que comportamentos organizacionais podem ser
compreendidos de formas e dimensées diferentes. Jd naquela
parte, vocé pode perceber que existe um componente do
comportamento que pode estar voltado para o contexto
humano, seja ele individual ou coletivo. Isso foi exatamente o
que vocé estudou na unidade anterior. Porém, as manifestacoes
comportamentais também podem estar relacionadas a
complexidade das organizagdes.
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Quando vocé estudou de micro, meso e macro comportamento,
chamavamos sua ateng¢do para o fato de que ndo sdo apenas os
comportamentos das pessoas que compdem o cendrio de interesse
de estudo da psicologia organizacional. Bem mais que isso, ha
também esse aspecto do comportamento que nio é de ninguém
especificamente mas que acaba por construir uma nova estrutura
que se manifesta como uma organizagio.

Nao hd davidas que as pessoas tém os seus comportamentos nos
momentos de trabalho e que estes estejam constantemente sendo
influenciados pela cultura, subjetividade e personalidade de cada
um, conforme vocé estudou.

pessoas estejam num mesmo ambiente trabalhando
para que se tenha uma estrutura denominada organiza-
¢ao. Verdadeiramente, o contexto que caracteriza uma
organizacao é bem mais complexo e capaz de gerar
uma dinamica coletiva que se

diferencia bastante da simples A /-f S @
soma do comportamento de #’Z’%'— QZ\ﬂ

ﬂ E importante destacar, no entanto, que nio basta que

O

cada um dos seus integrantes.

Cada pessoa, no desempenho de seu papel profissional, acaba
por cumprir e estabelecer um conjunto de regras e contratos
implicitos e explicitos de comportamentos. Os grupos e equipes
de trabalhos vio se definindo e identificando segundo essas
caracteristicas comuns. Assim, o processo de construgio de uma
organizacio, no sentido psicolégico, nio ¢ muito diferente do
que acontece na formagio do ser humano. Nela também estardo
presentes as influéncias e fatores internos e externos que vocé
estudou nas unidades anteriores.

@ O que é necessario para termos uma organizagao?

Nada mais fundamental que entender o que é uma organizagio
para que se possa estudar adequadamente psicologia das
organizacdes. Contudo, observe que o conceito de organizagio
ndo é um consenso muito simples entre os autores da drea. Porém,
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ha uma forte tendéncia para a explicagdo de que organizagio é
muito mais que uma mera reuniao de pessoas num ambiente de

trabalho.

Alguns autores destacam na definigdo de organizagio a
necessidade de uma estrutura empresarial gerenciada. Outros,
acentuam a importincia de objetivos comuns na produgao do
trabalho de um grupo. A visdo que nos parece mais plausivel estd
baseada na concepg¢io de que:

Organizacdo é uma estrutura complexa que integra de
forma dinamica um sistema inter-relacional composto
de pessoas, trabalho e instituicado.

Veja a seguir um pouco mais sobre cada um dos elementos
citados nesta defini¢io.

O nome Institui¢dao é muitas vezes utilizado como sinénimo de
empresa, firma e até mesmo organizagdo. Porém, é importante
ressaltar que neste contexto, instituicao limita-se ao ambiente
onde se podem exercer determinadas atividades profissionais.
Este ambiente pode ter a dimensdo de um espaco fisico ou nio.
Ou seja, ndo estamos aqui restringindo a nogao de que uma
institui¢do é apenas o local onde se trabalha, mas a estrutura
fisica, logistica e operacional de um espaco de produgio. E o
elemento mais préximo do que conhecemos como pessoa juridica.
Concreta na perspectiva de uma existéncia social, mas abstrata na
exata visualiza¢do de sua aparéncia.

As pessoas representam o fator humano das organizagées. Sao
elas que dinamizam e tornam possivel toda e qualquer forma de
producdo de um bem ou servigo. Mesmo que vocé tenha pensado
neste momento que muitas organizagdes estdo se automatizando
em complexos processos de robotizag¢io, nunca ¢ demais lembrar
que estas maquinas, além de inicializadas, sdo operadas e
mantidas em perfeito funcionamento por profissionais. Um
grande parque industrial, com toda sua moderna estrutura de
equipamentos, quando estd em recesso, greve ou feriado perde
justamente esta concepg¢ao dinamica de vida que é emprestada
pelas pessoas em atividade.
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Logo, esqueca definitivamente a remota ideia de que
uma organizacao pode se constituir sem a presenca de

O gente.

Observe que vocé estd caminhando para a conclusdo de que
uma organizac¢io sé comegard a existir se uma institui¢io puder
oferecer trabalho para pessoas. Da mesma forma, pode-se dizer
que s6 existird vinculo entre pessoas e institui¢oes se entre elas
houver esse componente de integracio que é o trabalho.

Entdo, o conceito de organizacao estd bastante depen-
dente do elemento trabalho, tendo em vista que ele é

0 motivo que faz com que as pessoas procurem uma
instituicdo, ao mesmo tempo em que é a forma que
estas conseguem atrair os profissionais interessados em
desempenhar suas atividades laborais.

Antes de iniciar o estudo sobre o componente Trabalho no
contexto das organizagdes, realize uma atividade bem simples.
Naio deixe de fazé-la neste momento, pois ela serd importante
para as reflexdes a seguir.

Nas poucas linhas abaixo, faga uma brevissima apresentagio de
quem vocé é. Escreva pelo menos trés coisas a seu respeito, que
permitam as pessoas identificar caracteristicas tuas.

Unidade 3
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Para que o exercicio alcance o objetivo desejado, complemente

a sua autoapresentacio na ferramenta “Meu Perfil” do ambiente
virtual dessa disciplina e leia a apresenta¢do dos seus colegas. Se
houver oportunidade, peca a pelo menos uma outra pessoa que
estd préxima a vocé para que se apresente também. Nao precisa
ser nada muito longo. Basta uma pequena apresentagio. Somente
depois desta atividade passe para a parte seguinte desta se¢io.

Vocé ja leu o perfil de seus colegas? Se sim, entdo analise agora

o que hd de comum entre a maioria deles. Muito provavelmente
vocé e os seus colegas devem ter se apresentado dizendo sobre a
profissao de vocés, o atual emprego ou o local onde trabalham.
Raros serdo os exemplos em que esta parte nio estard presente na
apresentacio de cada um que tenha feito a atividade solicitada. E
por que serd que quase todos fizeram isso?

A resposta nio ¢é dificil. Acompanhe o texto a seguir sobre esse
importante componente das organizagdes chamado Trabalho.

O Trabalho ganhou uma dimensao na nossa atual sociedade
como nunca foi visto em nenhuma outra era na historia

da existéncia humana. Se recuassemos alguns séculos e
perguntdssemos a alguém quem ele era, com grande facilidade
ouviriamos o nome completo com sobrenomes, identificando
assim a familia a que pertencia a pessoa. Isto porque estdvamos
na época em que a grande maioria dos cidadaos eram
reconhecidos pela descendéncia que traziam. Um sobrenome,
principalmente se importante, mostrava-se suficiente para

que toda uma sociedade soubesse de quem se tratava. Quem
nao tinha expressao social, nem mesmo possuia sobrenome.
Ouviriamos respostas orgulhosas do tipo: Sr. Hélio Ferraz Prado
de Almeida e Couto. Ou entdo, Senhora Catarina Siqueira Mendes
de Araujo Porto.

Ainda em longes décadas, a mesma pergunta talvez fosse
respondida com um nome (provavelmente completo) sequido
de um bem, patrimdnio, riqueza, propriedade ou qualquer outra
posse material que o distinguisse na populacao. Neste periodo
mais recente, valorizava-se com mais destaque o que as pessoas
possuiam, de forma relativamente independente da importancia
e do respeito herdados quase que geneticamente. Entao, os
exemplos de apresentacgao seriam: Sr. Alexandre Nébrega,
proprietario da fazenda Ouro Verde. Ou ainda, Senhora Helena

Coimbra, futura herdeira da granja Dourados. continua...
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Em nossa época atual é fato que a sociedade cresceu de forma
desmedida. Mal conhecemos o nome de nossos vizinhos, que
dird os sobrenomes famosos da cidade. Ja ndo ha como distinguir
as pessoas pelas propriedades que detém, visto que muitos
sequer possuem qualquer tipo de bem, patrimonio ou sdo donos
da prépria casa humilde que residem.

Somam-se a esses processos historicos as grandes
transformacédes culturais advindas da revolucao industrial,

do capitalismo e de outros marcos, chegaremos aos dias de
hoje onde aquilo que mais nos identifica num grupo social

é o trabalho que temos. Com efeito, a atividade profissional
que exercemos, a formacao técnica, o emprego ao qual nos
vinculamos ou a instituicdo em que possuimos algum contrato
de regime trabalhista constitui-se o nosso maior referencial de
identidade social.

Voltemos a questio: Como foi que vocé se apresentou?
Provavelmente, como muito de seus colegas, dizendo o seu nome,
seguido imediatamente daquilo que faz, onde trabalha, o cargo
que ocupa ou a empresa na qual exerce sua profissio. Caso vocé
ainda nio trabalhe, nio exerca uma atividade profissional, deve
ter dito que ¢é estudante. Isso de alguma forma, ja representa uma
expressio de identidade relacionada a uma ocupagio.

O ponto mais importante desta discussdo estd justamente na ideia
de que hoje nos identificamos por aquilo que fazemos. Quando
nos apresentamos, ou mesmo quando somos apresentados

por alguém, o comum ¢ dizermos o nome e a nossa principal
ocupagio. Em alguns casos percebe-se até mesmo a profissio, o
titulo ou o cargo vindo antes do nome da pessoa. Niao sio raras
as situagoes em que ouvimos frases como: este é Major Aviador
Marcio; esta é a doutora Deise, pediatra do Hospital Infantil;

Quero lhe apresentar o Doutor César, advogado da Braspetro.

Mas nio € por acaso que o Trabalho ocupou esta dimensio em
nossas vidas. Se vocé parar para computar, ird verificar que suas
atividades profissionais ocupam mais tempo do que qualquer
outra fungio social. Incluidos os tempos de preparos pessoalis,
deslocamentos e jornadas efetivas, dedicamos ao nosso trabalho
muito mais da metade das horas que estamos acordados durante
o dia.

Unidade 3

Vocé também ja deve ter
vivido as constrangedoras
situacdes que apds uma
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que se apresentaram

no exercicio on-line?
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Na pratica vocé convive com colegas de trabalho mais do que
com teus préprios familiares e amigos.

Mas se o trabalho ocupa todo este espago nas rotinas didrias,

¢ natural que ele se transforme na representacio da identidade
individual. Afinal, estamos mais envolvidos com o que fazemos
profissionalmente do que qualquer outra coisa. E natural,
portanto, pensar que somos mais essa identidade do que outra
com a qual nos envolvemos em menor quantidade. Ou seja,
acabamos por nos constituirmos na exata representa¢io do que
mais fazemos. E o que mais fazemos nos dias de hoje, sendo o
exercicio do papel social de trabalhadores?

Para refletir

Do ponto de vista psicolégico esta discussao pode

(O  serestendida para uma questdo ainda mais profunda.
Acompanhe o raciocinio. Se somos reconhecidos por
aquilo que fazemos, ou seja, se a sociedade nos iden-
tifica pelo trabalho que temos, as pessoas que nao
possuem trabalho perdem a possibilidade de terem
uma identidade social com a qual seja reconhecida e
lembrada. Se ndo podem ser identificadas, distinguidas
ou mesmo reconhecidas, podemos falar entdo que os
atuais desempregados passam por uma crise que nao
é apenas de identidade, mas também existencial. Para
muitos, o fato de nao ter um emprego, de nao ter essa
espécie de “sobrenome social” que é o trabalho, mobi-
liza muito mais do que uma crise financeira ou familiar.
Tenho dito com certa frequéncia que a psicologia e os
psicologos (clinicos e organizacionais) tém descuidado
a devida assisténcia profissional que estes cidaddos
desempregados merecem.

Sobre o elemento Trabalho na estrutura das Organizagoes é
importante perceber a exata dimensdo que tem este componente
no contexto social, cultural e individual nos tempos atuais. Nio
é por acaso que ele é desejado, concorrido e disputado em um
mercado constantemente em crise no cendrio mundial. Nao é

por acaso que ele se transforma no elo de ligacio entre pessoas

e institui¢des para formar uma organizagio. E é exatamente

por representar esta importincia que procuramos estudar e
compreender o comportamento humano nesta relevante estrutura
social denominada Organizagio.
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Saiba mais

\ Se vocé deseja aprofundar os seus conhecimentos
sobre essa importante relacao histérica entre o homem
e o trabalho e suas complexas implicagdes sociais e
psicolégicas recomendamos consultar um destacado
sociélogo americano chamado Richard Sennett. Pelo
menos duas de suas obras tratam com grande perti-
néncia, em uma leitura sedutora, o mesmo tema que
vimos nesta secdo. A primeira é intitulada O Declinio do
Homem Publico, ja traduzida para a lingua portuguesa
e editada pela Record em 1991. A sequnda é A Corroséo
do Cardter, publicada em 1999 pela mesma editora.

Secao 2 — Bases estruturais do comportamento
organizacional

A primeira se¢do desta unidade lhe trouxe conhecimentos para
compreender o que é uma organizagio. Agora vocé poderd
refletir e aprender um pouco mais sobre os comportamentos nos
ambientes organizacionais.

Nossos comportamentos e os comportamentos de uma
organizacio, como vocé estudou, estio sujeitos a muitos
fatores de influéncia. Na lista das manifesta¢des e atitudes
mais facilmente identificadas no 4mbito do trabalho podemos
encontrar uma grande variedade de fenomenos. Exemplos
como companheirismo, cooperagio, competicao, facilidade de
aprendizagem, comprometimento, disputa, formagao de grupos,
comunicagio, criatividade, resisténcia a mudangas, lideranga
e motivagdo sdo apenas alguns dos comportamentos mais
estudados na psicologia organizacional. Alguns destes serdo
vistos nesta disciplina ainda nesta e na préxima unidade.

Mas sem duvida que um dos maiores interesses da atualidade
dentro da drea é o entendimento sobre o que é, como se
manifesta e como administrar esses desafios organizacionais.
Porém, para que vocé possa avangar nesse conhecimento, vale
a pena conhecer um pouco mais sobre os comportamentos das
pessoas no desempenho de suas atividades profissionais.

Unidade 3
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Faca agora o seguinte exercicio.

\ Na sua visao, quais as principais caracteristicas que um
professor universitario precisa ter para ser um excelente
profissional?

Vejamos algumas das respostas mais comuns que podemos
encontrar para este exercicio.

Um professor precisa ter: muito conhecimento tedrico na sua drea
de docéncia; boa experiéncia com a prética das atividades que se
propoe ensinar; conhecer a estrutura de trabalho e os recursos
disponiveis da institui¢do que leciona.

Vocé com certeza ird apontar que estas caracteristicas nao sao
suficientes para ser um excelente professor. Ird provavelmente
nos lembrar que esquecemos importantes habilidades, como:
dinamismo, fluéncia verbal (oratéria), extroversio, carisma,
motivagdo para a profissdo, didética, flexibilidade, bom
relacionamento interpessoal, pontualidade, assiduidade e
organizagao.

Serd que agora a nossa lista ficou completa? Lembramos de tudo
que é importante e fundamental para ser um bom professor?
Certamente nio. Muitas outras caracteristicas poderiam ser
listadas.

ensina e que saiba transmitir isto com competéncia
conseguiria ser bem sucedido na profisséo se tivesse,
por exemplo alergia ao pé de giz, no caso de institui-
¢des que usam este recurso?

@ Sera que um professor que conheca tudo sobre o que
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E se um professor de cursos presenciais (sala de aula) sofresse

de fortes dores na coluna quando se mantém em bipedestagio,
ou seja, ficasse de pé, por um periodo superior a trinta minutos?
Conseguiria este professor transmitir todo o seu conhecimento,
com sua excelente didética, tendo dores cronicas ou problemas de
disfonia (rouquidio)?

Parece-nos entdo que virios fatores irdo se juntar para compor
o quadro de caracteristicas que acreditamos ser o desejvel para
encontrar um excelente profissional.

A discussio que apresentamos aqui serve para despertar a sua
curiosidade sobre as descri¢oes dos cargos, no que diz respeito

as competéncias necessdrias para se reconhecer um bom
profissional. De fato podemos apontar pelo menos 3 grandes
conjuntos de caracteristicas necessarias para que um profissional
possa desempenhar com competéncia uma atividade profissional.

Veja a ilustragio abaixo:

Competéncias Profissionais

Intelectuais Psicoldgicas

N

Fisicas

Figura 3.1 Estrutura das competéncias profissionais

Podemos resumidamente afirmar que:

Competéncias Profissionais referem-se ao conjunto dos
componentes que envolvem as capacidades Intelectu-
ais, Psicolodgicas e Fisicas.

» As Competéncias Intelectuais sio aquelas relacionadas
aos conhecimentos técnicos, especificos e gerais para o
desempenho de uma fun¢io. Costumam compreender
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aspectos de formagio escolar, cursos, dominios de saberes
(idiomas, informatica, mercado de vendas, etc.) e outras
capacidades.

m As Competéncias Psicolégicas estdo associadas as
caracteristicas individuais que manifestamos em nossos
comportamentos e que derivam de nossa maneira de
agir. Extroversio, dinamismo, determinagio, capacidade
de memodria e concentragio, inteligéncia matematica,
estabilidade emocional, criatividade, iniciativa sdo
alguns exemplos de fatores psicolégicos que costumamos
utilizar com maior ou menor grau de desenvolvimento no
desempenho de algumas profissoes.

= As Competéncias Fisicas dizem respeito a parte
orgénica do trabalhador e que sdo também importantes
para se desenvolver qualquer atividade profissional.
Compleicao fisica, altura, peso, acuidade visual e
auditiva, facilidade motora de locomogao podem ser
fatores fisicos que comprometam a boa execugio de uma
tarefa funcional.

Nio queremos dizer que para ser um excelente profissional
alguém precise ser um super-homem na sua capacitagio fisica,
mas que contemple as caracteristicas recomendadas.

Uma mulher com mais de cem quilos dificilmente
serd uma famosa bailarina ou manequim; assim
como um homem de um metro e meio de altura

tera dificuldade para ser um sucesso como atleta
profissional de basquete, mesmo que conheca per-
feitamente todas as regras (competéncia intelectual)
e tenha excelentes recomendacées psicoldgicas para
atuar com espirito de equipe dentro de uma quadra
(competéncia psicologica).

Esses trés componentes integram-se na formagio de um perfil
profissional que é muito observado nos setores de Gestao de
Pessoas em suas praticas de atividade de Recrutamento e Sele¢io
de Pessoal, e Gerenciamento de Competéncias.
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As competéncias Intelectuais, Psicolégicas e Fisicas atendem a
trés principios fundamentais:

1. Sao igualmente importantes

Quando se pensa em exceléncia profissional, nio se pode
valorizar um desses componentes com maior peso. Os trés sio
de igual importincia e simultaneamente requisitados para o
exercicio de uma atividade. Nao basta um professor apenas saber
bem o contetido programatico da disciplina para transmitir os
conhecimentos e ser compreendido em sala.

2. Sao Independentes

O bom nivel de desenvolvimento atingido pelo profissional em
um dos componentes nio influencia diretamente a melhoria dos
outros dois. Capacitar-se tecnicamente para ser um administrador
nio desenvolve, necessariamente, competéncias psicolégicas que
um cargo de administra¢do pode requerer. Sdo necessirias outras
coisas além de um bom nivel de informagio. Um investimento
pessoal para o desenvolvimento das trés competéncias, de modo
independente, torna-se fundamental para um profissional de
sucesso.

3. Sao nao-complementares

O fato de ter desenvolvido em grande escala uma das
competéncias ndo compensa a pouca capacidade de outras
caracteristicas importantes para o cargo. Ser um super atleta,
com capacita¢do fisica muito acima da média da populagio, nio
complementa a dificuldade que esta pessoa poderd encontrar
para ser um professor de gindstica. Do mesmo modo, nio se deve
contratar alguém para ser um diretor, apenas porque tem um
extraordindrio perfil para lideranca.

observando referem-se ao exercicio profissional em
nivel de exceléncia. Referimo-nos ao desempenho de
atividades que se destacam por apresentar um padrao
de qualidade acima da média do mercado. Contudo,

é possivel também reconhecer que muitas pessoas
exercem seus cargos sem que para isso busquem uma
expressividade de desempenho.

ﬂ Vale dizer que estas consideracdes que vocé estd

O
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Vocé sabe qual é a diferenca entre emprego e profissao?

Na segunda unidade dessa disciplina vocé estudou que seria
importante fazer uma distin¢do entre Emprego e Profissio
para compreender melhor os comportamentos humanos nas
organizagdes. Veja a seguir a maneira como esses termos se
diferenciam.

Muitas vezes utiliza-se a palavra #rabalho para representar uma
atividade laboral, logo, um comportamento organizacional. Mas
o significado que cada um de nés atribui a este termo pode variar
bastante. Para alguns, trabalho pode significar profissio; para
outros, estd diretamente ligado a emprego.

Pois bem, se eles estdo de alguma forma associados a trabalho
vocé precisard primeiro saber o que este significa.

organizado por Zanelli, Borges-Andrade e Bastos
(2004), Trabalho é uma palavra de origem latina que
tem sua formacao etimolégica no radical trabicula ou
tripalium e que significam tortura, sacrificio.

ﬂ Segundo o capitulo de Borges e Yamamoto do livro

O

Vocé pode estar surpreso, mas isso até explica frases
como “primeiro o trabalho, depois o prazer” ou entdo
“trabalho, se fosse bom nao teria esse nome”.

Infelizmente, é uma realidade que muitas pessoas vinculem o seu
trabalho ao exercicio de uma tarefa desprazerosa. Para esses, o
trabalho verdadeiramente representa um sacrificio, uma tortura
que diariamente ¢ desempenhada em sua longa carga horaria. O
vinculo desagraddvel com um processo de producao desmotivada
¢ o que o mercado costuma chamar de emprego. Nio sdo poucas
as pessoas que prestam concursos publicos ou se oferecem para
um emprego sem ao menos saber quais as func¢des e atividades
inerentes ao cargo. Muito provavelmente se aposentarao como
empregados sem jamais terem vivenciado a experiéncia de terem
sido profissionais.

Porém, aqueles que se realizam, que encontram na sua atividade
cotidiana funcional uma relagio agradavel de satisfagio e
prazer, tém 6timas oportunidades de se tornarem profissionais
de destaque na sua drea, seja ela qual for. Até mesmo o sucesso
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financeiro costuma ser uma consequéncia natural para aqueles
que ganham notoriedade com sua expressiva relacio trabalhista
de satisfagdo. Além disso, nunca é demais lembrar que nio ha
espaco no mercado para pessoas que querem se comportar como

emBregados. o

Concluindo, é preciso que o trabalho seja administrado no
ambito organizacional como um vinculo de pessoas e institui¢do
numa relagio prazerosa de realizagio e satisfagdo. S6 assim
poderemos contar com uma equipe de profissionais. Do
contrario, teremos um grupo de empregados desempenhando
comportamentos organizacionais indesejaveis. As consequéncias
extremamente negativas deste fato atingem os préprios
trabalhadores, as empresas e até a sociedade que se servird do
produto ou do servigo oferecido por esta organizagio.

O procedimento de listar as caracteristicas necessarias
para um ocupante de cargo destacando as compe-
téncias técnicas, psicoldgicas e fisicas, bem como as
restricoes para o bom desempenho da funcédo, é uma
técnica bastante utilizada na administracao de Gestao

de Pessoas, conhecido como Analise de competéncia.

Que tal exercitar o seu aprendizado fazendo a ADC da sua
atividade profissional atual?

Se vocé ainda ndo trabalha, faga a ADC de um cargo qualquer
no mercado. Talvez o de administrador ou gerente possa ser um
bom exercicio para vocé perceber as competéncias que ji possui e
as que precisa desenvolver.

= Competéncias Intelectuais (técnicas)

Unidade 3

vigente, buscam-se

Hoje, na competitividade

profissionais, motivados,

comprometidos e que
demonstrem um bom
grau de realizacao

pessoal com as atividades

laborais que realizam.
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» Competéncias Psicolégicas

m Competéncias Fisicas

Se¢ao 3 — Alguns comportamentos organizacionais

Conforme vocé estudou no inicio desta unidade, Organizagio

¢ muito mais do que um grupo de pessoas trabalhando num
mesmo lugar. E importante também salientar que a propria
nog¢do de Organizagio ndo se restringe a ideia comum de uma
empresa de grande porte. Pelo conceito adotado por nés, sao
igualmente exemplos de Organizagio uma escola, universidade,
hospital, industria, microempresa, padaria, academia de
gindstica, grafica, farmdcia, sorveteria, posto de gasolina, dentre
muitos outros.
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Neste contexto, so inimeros 0s processos comportamentais
manifestados pelos trabalhadores ou pela prépria estrutura
administrativa que podemos estudar. As pequenas e simples
reagdes pessoais, as cotidianas intera¢des de profissionais em
suas atividades, os grandes conflitos de interesses coletivos, as
importantes atitudes e decisdes estratégicas gerenciais, tudo é
passivel de andlise pela psicologia organizacional.

Nesta secdo, vocé verd alguns desses comportamentos que

mais frequentemente sio objeto de interesse por psicélogos,
administradores, pedagogos e outros profissionais afins ao
ambiente do trabalho. Muitos mereceriam grandes explicacoes e
mesmo os que serdo aqui estudados poderiam ter mais conteidos
dedicados a sua compreensdo. Porém isso seria uma tarefa muito
dificil e certamente fugiria aos objetivos introdutérios dessa
disciplina. Escolhemos para esse estudo os comportamentos de
lideranga, poder, cooperagio e competicdo em grupos e equipes.

3.1 Lideranca

Existe pouca divergéncia no mercado atual sobre a importincia
que o comportamento de lideranca tem para o bom desempenho
de muitas profissdes. Nao sio raros os processos seletivos

onde o principal fator de escolha estd baseado na presenca de
caracteristicas de lideranca entre os candidatos. Porém, nio é
muito claro para todos o que € isso e nem como utilizd-lo, seja
para o beneficio préprio ou para o beneficio organizacional.

0 que é Lideranca?

Os primeiros estudos cientificos sobre lideranca foram
conduzidos por Kurt Lewin na primeira metade do século
passado para atender aos interesses militares americanos

por ocasido das duas guerras mundiais. Na pratica, pouco se
acrescentou em termos teéricos até os dias atuais, sendo que
apenas uma discussdo parece ter sido superada. A saber, lideranca
nio é uma capacidade inata. Nio se nasce lider, ndo se herda
competéncia de liderar. Uma pessoa ndo traz em seu cédigo
genético, sua estrutura biol6gica, seu aparato orgdnico as marcas
de um grande lider.

Unidade 3
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E correto afirmar que hd um conjunto de condi¢es que
favorecem o desenvolvimento de uma estrutura pessoal
para lideranca. Contudo, se liderar é uma expressao de
comportamento, vocé jd é capaz de entender que todo
comportamento € resultado da complexa rede de fatores
que nos influenciam. Logo, lideranca é um trago de
personalidade que todos temos em maior ou menor grau e
que se manifesta com intensidades diferentes em virtude
dos grupos e das condi¢des sociais que estamos inseridos.

Um dos estudos mais recentes sobre personalidade e
lideranca esta na teoria do Big Five. Nela, os tedricos
apontam que somos constituidos por uma estrutura de
cinco grandes fatores de personalidade. Um esboco da
teoria pode ser encontrado em Spector (2003).

As caracteristicas bdsicas de cada dimensio estdo resumidas no
quadro abaixo:

Dimensao Caracteristicas

Extroversao Socidvel, gregdrio e comunicativo.

. . Seguranca, auséncia de nervosismo e de
Estabilidade Emocional 9 s

ansiedade.
Afabilidade Flexivel, cooperativo, cortés e agradavel.
Consciéncia Responsavel, trabalhador e dedicado.
a Imaginativo, curioso e disponivel a
Abertura para experiéncias
mudancas.

Quadro 3.1 - Fatores do Big Five

Pesquisas recentes tentam associar essas caracteristicas de
personalidade as pessoas com reconhecida capacidade de
lideranca. Vale salientar que estes cinco fatores todos nés temos.
Segundo os estudos, o que resulta na caracterizagio de um lider é
o grande desenvolvimento conjunto destes fatores numa pessoa.

Qual é a diferenca entre liderar e gerenciar?

Constantemente, nos deparamos com experiéncias em que 0s
comportamentos organizacionais de liderar e gerenciar sao
usados como palavras sinénimas. Mas afinal, liderar ¢ a mesma
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coisa que gerenciar? Serd que todo gerente é também um lider,
apenas porque tem sob sua responsabilidade um grupo de pessoas

trabalhando?

Esta importante diferenca nos é apresentada por
Kotter (2000). O autor nos chama a atencao para o
fato de que gerenciar é a capacidade de lidar com
complexidades, adversidades, situacdes de conflito,
dificuldades operacionais e resolver problemas
praticos em um grupo de trabalho. Liderar é ter a
capacidade de conduzir pessoas (e a si proprio) para
o desenvolvimento e o crescimento em situacdes que
envolvem decisOes estratégicas para mudancgas.

3.2 Poder

Outro comportamento organizacional bastante estudado nas
organizacoes ¢ o Poder. Como os demais, as teorias sobre este
fenomeno também sdo encontradas com frequéncia nos textos
de psicologia social. Porém, é no ambiente do trabalho que o
campo de estudo se torna mais rico, em fun¢io das relagdes
hierarquizadas que se estabelecem nos processos de intera¢io
pessoal para produgio.

Algumas pesquisas sobre Poder caminham paralelamente com

as de Lideranca. Acredita-se que a base da lideranca estd na
capacidade para influenciar pessoas em suas atitudes, crengas,
comportamentos e sentimentos. Para isso, é necessirio que algum
tipo de poder exista na relacio de quem influencia sobre quem ¢
influenciado.

Spector (2003) nos resume as ideias de French e

Raven sobre os tipos de poderes que podem existir
numa relacao de interacao social qualquer. Esclarece-
nos os autores que podemos fazer com que pessoas

se comportem de modo como desejamos por
desempenharmos sobre elas influéncias especificas,
como os poderes de Recompensa, Coercéo, Referéncia,
Legitimidade e Conhecimento.

Unidade 3
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Vejamos um pouco cada tipo.

= Poder de Recompensa é a forga que nos permite
determinar o comportamento de alguém porque somos
capazes de recompensar, gratificar aquele que nos
obedece. Um vendedor, por exemplo, pode cumprir
as ordens de um gerente para se beneficiar de uma
gratificagdo extra, uma folga a mais ou uma promogio.

» Poder de Coercao ¢ semelhante ao poder anterior, s6 que
no sentido contrario. E o poder coercitivo e de puni¢io
que ird determinar o comportamento da outra pessoa.
Um operirio pode obedecer ao seu supervisor para que
ndo o desagrade e nem seja punido com uma escala de
plantdo no feriado ou mesmo uma demissao.

m Poder de Referéncia ¢ a for¢a de influéncia que uma
pessoa pode exercer sobre outra por ser admirada e
respeitada pelas caracteristicas que tem. Um gerente
pode “imitar” as atitudes de um diretor por ver neste
profissional um exemplo a ser seguido na empresa. Tal
comportamento de imitagdo é consequéncia do poder de
influéncia que estd presente na relagio de ambos como
uma referéncia.

» Poder de Legitimidade ¢ o poder exercido sob a
determinacio legitima, institucionalizada que se
caracteriza pelo exercicio de uma funcdo, um titulo ou
uma autoridade definida pela estrutura organizacional.
Um supervisor ou gerente de projeto terd poderes
inerentes ao oficio, assim como um membro da Brigada
de Incéndio, por terem sido instituidos a eles obrigacoes
de ordens e responsabilidades para conduzir situagdoes.
E 0 mesmo poder exercido, por exemplo, por um juiz
de futebol quando estd dentro do campo, durante uma
partida.

» Poder de Conhecimento estd baseado na experiéncia que
um profissional tem e que faz com que outros sigam suas
determinagdes pela crenga de que os comportamentos
sugeridos sdo os mais corretos e adequados para a
situagdo. Mesmo que uma pessoa nio seja admirada,
nio seja uma referéncia, nem tenha poderes de punigio
ou gratificacio, ela pode ser obedecida pelos saberes
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que detém. Um exemplo comum é o cumprimento de
agdes apontadas por especialistas, consultores e auditores
terceirizados por empresa.

Os poderes podem ser exercidos isolados ou simultaneamente por
uma mesma pessoa em diversos contextos. Eles sdo relativamente
independentes, mas amplamente presentes nas relagdes
interpessoais de influéncia de comportamento nas organizagdes.

A importincia do estudo deste fendmeno estd no fato de que
muitas das nossas atitudes num ambiente de trabalho sio
determinadas pelas relagdes de poder que existem entre os
profissionais de uma organizagio.

Vocé sabe qual é a diferenca entre cooperacao e
competicao?

O

3.3 Cooperagao e competicao

A estrutura de rela¢io social que vocé viu no item anterior sobre
Poder se caracteriza por possuir uma influéncia unilateral e de
dependéncia, onde apenas quem obedece estd sendo “atingido” na
intera¢do. No entanto, existem também alguns comportamentos
organizacionais que se estabelecem por uma interagdo reciproca
de influéncia ou interdependéncia. E o caso dos fenémenos de
cooperagao e competigao.

Entenda por cooperacao as manifestacdes
comportamentais onde uma interacao social de
influéncia reciproca ocorre entre pessoas que tem
objetivos comuns e por isso unem esforcos para
alcanca-los. De modo semelhante, compreende-se

por competicdo as relacdes de interagao social de
interdependéncia com objetivos comuns das partes,
porém os interesses fazem com que as pessoas
concorram entre si para que obtenham éxito individual.
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Costumamos chamar de situagio ganha-ganha as relagbes que
acabam por determinar comportamentos cooperativos entre as
pessoas. Denominamos relagdo ganha-perde as interacdes onde
uma pessoa s6 ganha quando o outro da relagio necessariamente
perde. Por isso elas obrigatoriamente precisam competir.

Vocé vai entender melhor as implicagdes deste estudo, analisando
os dois casos a seguir.

Caso 1. Um restaurante possui trinta mesas e dez garcons.
Cada garcom ¢ responsavel por atender 3 mesas. Existem
mesas na parte coberta e na parte descoberta do recinto.
Algumas ficam mais perto do calor da cozinha, outras ficam
préximas aos banheiros. S6 ha 2 mesas para fumantes. O
sistema de remuneracio didria da equipe é por porcentagem
do consumo da mesa atendida. Em um final de semana
chuvoso de fraco movimento no restaurante, como ird se
comportar a equipe de garcons do estabelecimento?

Caso 2. Os pescadores de uma colénia saem em dez barcos
diariamente para pescar e ao retornarem vendem coletivamente
em um mercado os peixes que conseguiram, dividindo
igualmente entre eles a receita total da produtividade. Fatores
como esfor¢o individual, clima, marés, ciclo lunar, temporada
de turismo, feriados e até sorte para encontrar os cardumes

sdo decisivos na boa produtividade da pesca e da venda. Um
grupo de exportadores se dispde a comprar toda a pesca

se o total pescado for superior a cem quilos. Como vocé
acredita que agird este grupo na sua atividade profissional?

Reflita agora sobre os comportamentos que desempenhario os
profissionais nos dois casos e responda.

a) no caso 1, os garcons agirdo em cooperagio ou competi¢io?
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b) no caso 2, os pescadores serdo competitivos ou cooperativos?

¢) sdo justas as formas de divisio de receita nos dois casos?

d) nos dois exemplos, qual apresenta uma rela¢do ganha-ganha e
qual apresenta uma relagio ganha-perde?

e) as situagdes serdo estdveis e ou sofrerdo mudangas ao longo do
tempor

Observe alguns comentirios sobre as perguntas acima:

a) E praticamente certo que a situagio ird conduzir os
garcons para um clima organizacional competitivo. O
sistema de remuneracio estabelecido poderd favorecer
de forma desigual os profissionais, tendo em vista que os
clientes deverdo ter um padrio varidvel de escolha das
mesas. Provavelmente um garcom nio ajudara outro,
posto que a gratificagdo daquela mesa s6 ird para o
responsavel do setor.

b) E também muito provavel que o esquema de trabalho dos
pescadores seja do tipo cooperativo. Ao dividirem tudo,
cada um poderd ter a sua receita aumentada nos dias que
as condi¢oes ndo sejam favordveis para o grupo de um ou
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outro barco. Lucros e prejuizos acabam sendo divididos
diariamente para um equilibrio mensal.

Nio hi como definir se formas de pagamentos, divisio
dos lucros ou participagio sio justas. As situacoes
acabam por se ajustarem de acordo com as condi¢des e as
motivacoes de cada um. E bastante provével que, entre
os pescadores, alguém possa estar ganhando mais do
que trabalha; e no restaurante, algum garcom pode estar
trabalhando menos do que gostaria ou poderia.

d) Se um gargom s6 vai ganhar a porcentagem da conta

da mesa que atender, é importante que o cliente sente
na mesa dele e ndo na do outro garcom. Um sé poderi
ganhar se o outro perder. Um s6 terd gorjeta se o cliente
ndo se sentar a mesa do outro. Isto é uma tipica relagio
ganha-perde de clima competitivo. Por outro lado, se
um pescador tiver sorte ou ndo, se conseguir muitos ou
poucos peixes, terd garantido a sua receita. Além disso,
ganhard mais se trabalhar em conjunto com os outros
para atingir a meta desejada pelos exportadores. Logo,
atuardo em um esquema ganha-ganha, haja vista que ele
s6 ird ganhar quando todos ganharem também.

Muito provavelmente a situa¢io nio se prolongard
nestas condi¢bes. Alguns garcons irdo reclamar do
sistema de remuneracio e se nao puderem modificar
este, irdo propor pelo menos um rodizio de mesas entre
eles. Alguns restaurantes adotam o sistema de dividir
igualmente por todos uma porcentagem da receita do
dia. Desse modo estimulam a equipe a trabalhar junta
no melhor atendimento de todas as mesas. O mesmo
pode ocorrer entre os pescadores, pois alguns se sentirdo
descontentes em dividir sua produtividade com outros
que nio se esforcaram tanto para contribuir com o total
de quilos pescados. Algumas cooperativas costumam
contribuir com bonus especiais aquele que dentro do
grupo atingiu maior meta individual.

Sdo indmeras as implica¢des que decorrem deste entendimento.
O aspecto mais interessante do tema estd na percepgao de que

o clima organizacional ndo ¢ definido a priori como sendo
competitivo ou cooperativo. Muitos fatores podem determinar o
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modo de relacionamento de uma equipe. Um dos critérios mais
associados ao fendmeno estd no sistema de remunera¢io adotado
para os trabalhadores. Logo, o ambiente de trabalho em uma
organizacido pode estar diretamente relacionado as estratégias de

gerenciamento adotadas por vocé. Fique atento!.

Sintese

Nesta unidade vocé estudou que Organizag¢io é uma estrutura
dindmica composta por Pessoas que se vinculam a uma
Instituicdo para exercerem Trabalho. Pdde perceber a dimensio
que Trabalho representa nos tempos atuais como elemento
formador de uma identidade social. Refletiu sobre o que é um
comportamento organizacional e de que maneira as competéncias
intelectuais, psicoldgicas e fisicas determinam as caracteristicas
fundamentais de nossos comportamentos profissionais. A
importincia da satisfagdo no trabalho e as consequéncias dessa
relagdo também foram alvos de discussdo nessa unidade.

Na ultima parte, vocé aprofundou os seus conhecimentos sobre
alguns comportamentos organizacionais que costumam despertar
grande interesse dos psicélogos. Dentre eles, vocé viu os estudos
sobre lideranca e os cinco grandes fatores de personalidade que
definem lideres e gerentes. Viu também as influéncias sociais

por dependéncia unilateral nas relagdes de poder e seus tipos,
bem como as influéncias reciprocas por interdependéncia como a
cooperagdo € a competi¢ao.

Finalizando essa unidade tenha sempre em aten¢io o grau
de importincia da administragido competente das empresas,
que ¢é feito por meio do gerenciamento eficaz de muitos
comportamentos organizacionais.

Unidade 3
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%‘ Atividades de autoavaliacio

1. Tem sido cada vez mais comum a constatacdo de noticias em que um
artista famoso do meio da musica, televisdo ou cinema resolveu ingressar
na carreira da politica publica, disputando cargos em eleicdes. Casos
também sdo relatados de atletas com expressao nacional que se tornam
técnicos ou empresarios do segmento de fitness, como academias de
gindstica e moda vestuaria. Ou ainda, podemos citar o classico fendbmeno
do mercado em que a melhor vendedora de uma loja é promovida para
gerente da equipe de vendas. Com base nos seus atuais conhecimentos
e discussdes apresentadas nesta secao, comente sobre os possiveis
problemas organizacionais que esta decisao pode causar.
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2. Escreva um pouco sobre o que vocé entendeu por comportamento
organizacional.

3. Comente o que sao competéncias intelectuais, psicologicas e fisicas,
ressaltando a importancia que tem no desempenho de atividades
profissionais.

4. Vocé seria capaz de citar outros comportamentos organizacionais
diferentes dos que estudados nessa unidade?

Unidade 3
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@\ Saiba mais

O livro Psicologia nas Organizagdes, teve seu original
americano traduzido para o portugués e publicado pela Editora
Saraiva em 2003. Consulte-o como a referéncia bibliografica
mais importante dessa disciplina. Uma parte consideravel

da estrutura deste livro didatico foi baseada nos capitulos de
Paul E. Spector. Na obra, vocé certamente terd condi¢oes de
aprofundar bastante seus conhecimentos tedricos e praticos
sobre o que é e como trabalhar fendémenos psicolégicos em
organizagdes. A propésito, ele também jd faz parte do acervo
da biblioteca académica da Unisul.



UNIDADE 4

A atitude e a motivacao na
organizacao

Objetivos de aprendizagem

m Compreender o conceito de atitude na psicologia;

m Definir estratégias de combate as resisténcias de
mudanca de atitude nas organizacgoes;

m Reconhecer as principais referéncias tedricas sobre
motivacao no trabalho, suas aplicabilidades e
relevancias.

Secoes de estudo

Secao1 Atitude, mudanca de atitude e processos de
resisténcia a mudanca

Secao2 Motivacao no trabalho
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Para inicio de estudo

O seu estudo nas unidades anteriores permitiu que vocé
compreendesse o que é a Psicologia e como ela pode se
relacionar com a Administra¢io no ambiente organizacional.
Para isso foi necessdrio que vocé conhecesse um pouco sobre
o comportamento humano e também os aspectos desses
comportamentos ligados ao ambiente de trabalho. Agora, essa
unidade vai fazer com que vocé perceba algumas aplicagdes
desses conhecimentos.

que vocé reflita o que é Atitude, bem como a relacéo
o) que podemos estabelecer entre atitude, fendmenos
de mudanca de atitude e as famosas resisténcias as
mudancas de atitude. O segundo ponto ira tratar de
um dos temas mais estudados pela psicologia organi-
zacional que é a Motivacao. Existem muitas formas de
entendé-la. Vou apresentar a vocé as principais propos-
tas tedricas que abordam o assunto.

ﬂ Dois pontos serao enfatizados. O primeiro ird fazer com

Atitude e Motivagio sdo temas fundamentais para se entender
comportamento organizacional. Esperamos que vocé goste e
transforme estes conteidos em conhecimentos bastante uteis para

sua prética profissional.

Secao 1 - Atitude, mudanca de atitude e processos de
resisténcia a mudanca

Em breve, ao longo dessa se¢io, vocé ird compreender

porque € tdo importante o estudo de Atitude na psicologia e,
consequentemente, entender como trabalhd-la em muitas praticas
profissionais nas organizagdes. Mas, por enquanto, é interessante
que voce reflita sobre o assunto.
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0 que vocé imagina que seja Atitude?

Tente assinalar, segundo a sua atual compreensio, qual das
opgdes abaixo melhor define um conceito para Atitude:

(a) Atitude é um comportamento humano visto pela
maneira como as pessoas agem.

(b) Atitude é uma agio das pessoas carregada de um
sentimento bom ou ruim.

(¢) Atitude é o resultado das ideias e sentimentos que uma
pessoa tem.

Responda qual das opgdes vocé escolheu? Talvez nenhuma delas
tenha sido uma boa defini¢do para vocé. Entdo tente fazer vocé
mesmo uma defini¢io de Atitude.

Realmente, nenhuma das op¢oes contempla totalmente as
dimensdes do que seja atitude. Apesar de serem defini¢oes
comuns pela sociedade, é possivel que uma combinacgio das trés
ideias chegue mais perto do conceito que vocé ird agora estudar.

1.1 Atitude

Muito provavelmente vocé ja deve ter ouvido frases do tipo:

« . A~ . . .y
— Tome uma atitude, vocé nio pode deixar isso ficar assim

ou entdo, “— Faca alguma coisa, que falta de atitude!”. As frases
costumam representar uma certa compreensio das pessoas
sobre o que ¢ atitude. Porém, elas refletem o entendimento do
senso comum e nao a complexidade do conceito tal como ele é

abordado pela psicologia.

Unidade 4
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Mais uma vez, recorreremos aos fundamentos tedricos da
Psicologia Social para explicar como entender o que é e também
como utilizar as nogdes sobre atitude nos ambientes de trabalho.

Geralmente, atitude estd bastante associada com uma a¢io ou um
comportamento especifico. De alguma forma isso acaba dando
grande destaque a0 modo como fazemos as coisas. Contudo,
nossas atitudes nio se manifestam apenas pela expressio do agir.
Outros elementos ajudam a construir aquilo que chamamos de
atitude. Veja o esquema:

Pensar

Sentir Fazer

Figura 4.1 - Elementos da Atitude

Para a psicologia, quando falamos em atitude estamos sempre
nos referindo ao conjunto de trés elementos. Assim, nio é apenas
o que fazemos que ird representar as nossas atitudes. E também
tudo o que pensamos e tudo o que sentimos que ird compor as
atitudes de uma pessoa.

Cada um desses elementos representa uma dimensio especifica
e acabam por definir também nossas maneiras de interagirmos
socialmente.

O elemento Pensar estd relacionado diretamente com as nossas
ideias, opinides, nas coisas que acreditamos, que raciocinamos,
Nossos pensamentos e representam o componente cognitivo das
atitudes.

O elemento Sentir esta ligado as nossas emogoes, aos afetos e
tudo aquilo que vivemos como sensa¢oes boas ou ruins, ou seja,
$30 0s NOssos sentimentos e representam o componente afetivo
das atitudes.

O terceiro elemento, que no esquema é representado pelo Fazer,
estd vinculado as formas de agir. Sao as nossas a¢des propriamente
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ditas e por ser a expressdo manifestada do comportamento,
constitui nas atitudes o componente comportamental.

Portanto, definidas as partes que compdem o esquema, posso
apresentar a seguinte defini¢io:

Atitude é uma estrutura psicoldgica duradoura que
integra de forma harmoniosa os componentes cogni-
tivos, afetivos e comportamentais de uma pessoa em
relacdo a um objeto social qualquer.

Algumas explicagbes complementares irdo ajudar a compreender
o0 conceito acima.

Primeiramente, a ideia de que atitude é “duradoura”. Isso
significa dizer que nossas atitudes ndo sdo eternas. Ao contrario,
inimeras vezes vivemos processos de mudanga de atitudes, mas
¢ importante ressaltar que essas modificagdes nao sao simples

e costumam demorar um certo tempo para acontecer. Ou seja,
apesar de poder mudar uma atitude que temos, nio fazemos
isso todos os dias e a toda hora. Por isso, ela apresenta essa
caracteristica de ser duradoura; ndo permanente, mas estavel.

Outra informagio relevante no conceito ¢ a nogio de “objeto
social qualquer”.

Na psicologia, a compreensio de objeto social diz respeito a
tudo que podemos ter algum tipo de interagdo. Literalmente,
objeto social pode ser qualquer coisa. Um carro, um animal,
um assunto, uma marca, uma cor, uma roupa, um estilo
musical, tudo pode ser um objeto social. Sendo assim, até uma
pessoa pode ser um objeto social. Se de alguma forma temos
contato com um desses objetos sociais, formamos uma ideia,
um sentimento e um comportamento, e consequentemente
construimos uma atitude em relagio a este objeto social. Dessa
forma, formamos uma atitude sobre um time de futebol, um pais,
uma lei, um bairro, um artista, um partido politico, uma festa
folclérica, uma novela, uma disciplina e etc.

Resta apenas esclarecer um ponto fundamental da definigao
apresentada. Afirmamos que atitude integra os componentes de
forma “harmoniosa”. Isso é uma parte fundamental do conceito.

Unidade 4
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Para que uma atitude seja formada, ¢ necessdrio que exista

uma harmonia, uma congruéncia entre os trés componentes.
Cada componente pode ser positivo ou negativo. Assim, vocé
pode ter uma opinido contréria ou a favor de um objeto social,
bem como ter um sentimento agradavel ou desagradavel e um
comportamento pré ou contra este objeto. Se os componentes
forem todos positivos, entdo a sua atitude serd favoravel ao objeto,
COMoO No esquema a seguir.

Cognitivo

= Atitude favoravel

Afetivo Comportamental

Figura 4.2 - Componentes na Atitude favoravel

Provavelmente, vocé deve ter uma atitude favoravel aos
cursos virtuais da UNISUL. Logo, se o curso virtual for o
objeto social deste exemplo, é possivel supor que vocé
acredita (componente cognitivo) que eles representam
uma boa metodologia pedagdgica de ensino, possui
um sentimento agradavel (componente afetivo) em
relagao a esta modalidade e por isso esta matriculado
neste curso (componente comportamental).

Se ao contririo, todos os componentes forem negativos, também
podemos formar uma atitude, porém esta agora sera destavoravel
a0 objeto social em questdo, conforme o esquema que se segue.

Cognitivo

= Atitude desfavoravel

Afetivo Comportamental

Figura 4.3 - Componentes na Atitude desfavoravel

2
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Talvez, vocé tenha uma atitude desfavoravel a

uma mudanca na metodologia de seu curso na
Universidade. Se considerarmos que a mudanca for o
nosso objeto social em destaque, é possivel imaginar
que vocé nao ache necessario (componente cognitivo)
mudar para manutenc¢ao do curso, possui um
sentimento desagradavel (componente afetivo) em
ter que mudar e por isso nao apoiaria uma acao neste
sentido (componente comportamental).

E quando nao houver harmonia entre os componentes
da atitude?

O

No conceito estudado, que vocé pode verificar que os
componentes devem estar em harmonia para que uma atitude
possa se formar. Vocé deve estar se perguntando sobre o que
acontece, psicologicamente, quando os trés componentes nao
estiverem em congruéncia. Reflita entdo sobre a seguinte situagio:

Vocé acredita com clara convic¢do que um programa de
Qualidade Total é fundamental para o desenvolvimento
de uma empresa. Ao mesmo tempo, agrada-lhe a sen-
sacao de pertencer a uma instituicao que tenha esta
proposta de funcionamento. Por isso, em consonancia
com suas ideias e sentimentos, vocé participa das reu-
nides sobre a implantacdo do programa e incentiva os
seus colegas a colaborarem no projeto. Parece haver
uma atitude favoravel sua em relacdo ao programa de
Qualidade Total.

Porém, imagine que vocé, ao se informar mais sobre

os procedimentos de implantacao do programa, toma
conhecimento que as préximas reunides acontecerao
durante quatro fins de semana em regime de trabalho
integral e que isto inclui o feriado de carnaval. Apesar
de pensar que o programa é importante e de estar
disposto a colaborar na sua implantacdo, como vocé se
sentira em relagcdo a perda dos dias de descanso?

Esta situagio caracteriza a tal desarmonia que citada. Seu
componente afetivo deverd ficar negativo e contririo ao sentido

Unidade 4
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Nas organizaces é comum
falarmos sobre situades
de conflito, porém é
importante vocé notar
que aqui ndo estamos
falando de conflito entre
pessoas ou equipes e sim
de conflitos internos,
intrapessoais. Os conflitos
externos ou interpessoais
sao também assuntos
que despertam grande
interesse da psicologia
organizacional, mas nao
é esse tipo de conflito
que vocé estd estudando
agora. Nas organizacoes
é comum falarmos sobre
situacdes de conflito,
porém é importante

vocé notar que aqui

nao estamos falando de
conflito entre pessoas ou
equipes e sim de conflitos
internos, intrapessoais.
0s conflitos externos ou
interpessoais sao também
assuntos que despertam
grande interesse da
psicologia organizacional,
mas nao € esse tipo de
conflito que vocé esta
estudando agora.
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positivo de suas cogni¢des e comportamentos. Na psicologia essa
¢ uma das formas de definirmos conflito.

Sempre que vivemos uma situagao em que um dos

componentes — cognitivo, afetivo ou comportamental
O - estiver em desacordo com os outros dois, nao

formamos uma atitude, mas sim um conflito interno.

Podemos viver situagdes de conflito interno por duas

possibilidades. A primeira delas é quando temos um componente

positivo e os outros dois estdo negativos. No esquema a seguir,
a situagdo A representa a possibilidade de um conflito em que
as cognicdes estdo contrdrias aos afetos e aos comportamentos.
A situagio B representa a condi¢do em que vocé se vé obrigado
a fazer algo que n@o concorda e nio gosta. Em C vocé deixa
de fazer algo que desaprova, mas que sente prazer quando faz.
Todos os exemplos representam conflitos internos.

AVAVA

Figura 4.4 - Situacdes de conflito

A segunda possibilidade de conflito interno estd representada
no esquema a seguir e se caracteriza por apresentar dois
componentes positivos e um negativo. Exemplificando, em D
ocorre que vocé sabe que fazer exercicio é saudédvel, que se sente
bem quando pratica esportes, mas nio estd fazendo. Na figura
E, vocé reconhece que fumar faz mal, mas mantém o hdbito

do tabagismo por sentir prazer no uso do cigarro. Na dltima
situagdo, a desarmonia de F ¢é o caso em que o conflito se dd por
vocé fazer uma coisa porque sabe que é importante, mas nao
sente prazer naquilo. Para alguns isso pode ser o simples fato
de tomar uma inje¢do, comer alface ou, relembrando o que vocé
estudou na unidade passada, ter que trabalhar quando se sente
um empregado frustrado e nao um profissional satisfeito.
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D E F

Figura 4.5 - Situagdes de conflito

Observe que tanto na primeira como na segunda situagio

hd uma desarmonia, uma incongruéncia que é exatamente o

que caracteriza o conflito. Se vocé notar, elas ndo sdo muito
diferentes, pois todas podem ser resumidas na condi¢do de que
um componente estd contrdrio aos outros dois. Logo, tanto faz se
dois estdo positivos e um estd negativo ou se dois estdo negativos
e um estd positivo; tudo se tornard um conflito e ndo uma
atitude.

Exercite um pouco o seu aprendizado sobre atitude. Escolha um
objeto social com o qual vocé tenha uma atitude favoravel.

Explique agora uma atitude desfavoravel que vocé formou,
explicitando o objeto social e os componentes dessa atitude.

Unidade 4
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Por dltimo, descreva uma situa¢do de desarmonia entre os
componentes cognitivos, afetivos e comportamentais que lhe
causou um conflito psicolégico.

1.2 Mudanca de Atitude

Vocé deve estar lembrado 14 do inicio dos seus estudos onde

leu nas primeiras paginas deste livro que a psicologia é uma
ciéncia que se interessa por todas as formas de comportamento

e este objeto de estudo pode ser muito variado. Dentre tantos
interesses, um tema de grande destaque é justamente as Atitudes.
Se vocé for capaz de responder a pergunta seguinte é porque
conseguiu compreender a esséncia desta unidade.

Por que o estudo das Atitudes é tao importante para a
psicologia?

O

No item anterior vocé péde conhecer o que é Atitude e
compreender em profundidade o seu conceito. Viu também como
ela é formada e como podem surgir os conflitos psicolégicos.
Agora, ¢ importante que vocé reflita porque é dada tanta énfase
a este tema e porque muitos profissionais da drea de humanas se
interessam pelo seu estudo.
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Em destaque no conceito de atitude ¢ que ela é formada pelas
nossas cogni¢oes, nossos afetos e nossos comportamentos,

ou seja, pela harmoniosa combinagio de tudo que pensamos,
sentimos e fazemos. E justamente por isso que estudar sobre as
atitudes humanas é fundamental. O fato é que, psicologicamente,
somos formados pela exata integra¢do das coisas que pensamos,
sentimos e fazemos. Em outras palavras, nos construimos

ao longo da vida 4 medida que formamos nossas atitudes. A
personalidade de uma pessoa é também a expressdo exata de
suas crengas, sentimentos e suas agoes. Portanto, estudar atitude
é tentar compreender também como se forma a personalidade
humana e, por conseguinte, como somos.

Se de alguma forma pudermos conhecer o que uma pessoa
pensa, o que sente e o que faz, poderemos conhecé-la quase
que inteiramente. E claro que isso é uma tarefa praticamente
impossivel, por conta da subjetividade discutida na primeira
unidade e por muitas outras varidveis.

Entretanto, um dos grandes objetivos de todas as ciéncias

¢ o controle do fenémeno que ela se propde estudar. Este
controle, passa pela anilise, a compreensio e a descri¢do do
modo como as coisas funcionam. Na psicologia, entender sobre
atitude é conduzir todo o conhecimento para esse controle do
comportamento humano.

Prever o que uma pessoa ird fazer, como ird agir, é tentar
antecipar o comportamento que ela terd. E possivel que vocé

ja tenha percebido onde estou tentando chegar. De fato, se
pudermos ter acesso as cogni¢des de alguém, sua forma de pensar
e também aos seus afetos, aos seus sentimentos, teremos grande
chance de prever como ela ird agir.

Por exemplo: se um diretor acredita que o processo

de terceirizacdo de um servico serd vantajoso para a
empresa e isso podera fazer com que ele se sinta menos
cansado na estressante rotina de gerenciar esse deter-
minado servico, é muito provavel que o seu comporta-
mento serd o de optar por

terceirizar a funcao. Esta atitude
favoravel aos servicos terceirizados

é natural, previsivel, além de
harmoniosa nos componentes
cognitivo, afetivo e comportamental.

Unidade 4

Vale salientar que quando

se fala em controle, nao
se refere a manipulacao
das acdes humanas, mas a
compreensao do processo
que de alguma forma
sugere uma preditividade.
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Desse modo, podemos discutir as possibilidades de se modificar
verdadeiramente as atitudes de alguém. Normalmente, buscamos
uma estrutura integra entre os elementos de nossas atitudes. Se
alterarmos o significado positivo ou negativo que temos nestas
unidades, mudaremos de atitude.

Nossas atitudes sao favoraveis ou desfavoraveis a um objeto
social. Logo, a mudanga de atitude se dd quando transformamos
uma estrutura atitudinal favoravel em uma estrutura atitudinal

desfavoravel ou vice-versa, como no esquema:

Comportamental Comportamental
+ -
+ + - -
Afetivo Cognitivo Afetivo Cognitivo
Atitude favoravel Atitude desfavoravel

Figura 4.6 - Processo de mudanca de atitude

Observe que para uma mudanga efetivamente acontecer é
necessdrio que os trés componentes se alterem e que estabelecam
entre si uma nova harmonia. Se por algum motivo uma

atitude favoravel for alterada em apenas um ou dois dos seus
componentes, a nova situa¢io serd a de um conflito e no a de
uma estrutura desfavorivel.

Se existe uma grande razdo para se estudar o fenémeno
psicolégico das atitudes é por conta da possibilidade de aplicar
os seus conhecimentos em situa¢des praticas do mercado e do
mundo organizacional.

A maior descoberta da minha geracdo é que os seres
humanos podem alterar suas vidas ao alterar suas
O  atitudes. (William James, psicologo americano.)
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Entendendo na Pratica

Apesar de ndo ser um fato evidente, uma das formas de utilizagdo
dos fundamentos tedricos que vocé estudou sobre atitudes é na
drea de propaganda e marketing. Naturalmente é razoavel supor
que a psicologia tem bastante a contribuir neste setor, tendo em
vista que ele atua diretamente sobre o comportamento humano.

Muitas campanhas publicitdrias tém por finalidade uma
conscientizagio social, uma divulgacio de ideias ou tornar
publico um produto ou um servi¢o. Contudo, de forma direta
ou indireta, o grande objetivo final é fazer com que as pessoas
mudem uma atitude estavel que possuem.

No caso da venda de um produto, o que se deseja ¢ alterar a sua
atual situagido de ndo consumidor para uma nova condi¢io de
consumidor do divulgado produto. Para falar em uma linguagem
ja conhecida por vocg, o desejavel é que se possa modificar a
atitude desfavordvel ao produto (que no caso é o objeto social)
para uma atitude favoravel. Como vocé pode perceber, isto requer
um processo de mudanga de atitude que, via de regra, acontece
nos moldes que vocé ja estudou ha pouco.

Um bom exemplo que temos no Brasil foi a campanha
para o uso do cinto de seguran¢a nos automéveis,
promovida pelo governo na midia. Em menos de uma
década pode-se perceber na populacdo uma mudanca
radical de comportamento no transito. Hoje, pratica-
mente todos os motoristas utilizam o dispositivo de
seguranca. O mais interessante é verificar que isto se
constituiu numa verdadeira mudanca de atitude, pois
os condutores colocam o cinto independente do risco
de serem flagrados por um policial. Se antes havia uma
atitude desfavoravel ao uso do cinto, as -
campanhas publicitarias promoveram uma -
conscientizagao que resultou em uma nova

atitude das pessoas, agora favoravel. 2

Mudangas como essa sdo frequentes e muitos sio os exemplos
que temos para ilustrar. Contudo, é importante que vocé perceba
que a alteragdo precisa ser completa. Quero dizer que ndo adianta
mudar apenas um elemento. Pensar diferente, nio ¢é suficiente
para promover mudanga. Do mesmo modo, agir diferente sem
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mobilizar uma mudanca afetiva também nio trard estabilidade
na nova atitude. Ou seja, mudar de atitude requer uma alteragio
completa que envolva uma nova maneira de pensar, sentir e que,
consequentemente, leve a um novo padrao de comportamento.

@ Mas como se da esse processo de mudanca?

Analisando as grandes propagandas veiculadas, o que se pode
perceber ao longo do tempo foi o incremento dos conhecimentos
psicossociais nas estratégias de marketing. Verificou-se que agir
diretamente sobre o consumidor com um apelo comportamental
direto nio produzia tdo bem o efeito desejado, ou entdo os
resultados eram passageiros. Os chamados slogans publicitirios
do tipo “compre isso”, “beba aquilo”, “faga agora” eram percebidos
quase como uma ordem dada ao consumidor. Mas o nosso
cérebro costuma “agir” de forma reacionalmente contriria ao que
se ordena. Portanto, frases como “nio corra”, “ndo mergulhe”,
“nao buzine” acabam por surtir pouco efeito. O fenémeno é quase
evidente e dispensa muitas explicagdes. Se vocé ainda nio se
convenceu, tente neste exato momento no pensar em uma magi
vermelha, um carro, um violdo. Conseguiu? Por esses motivos

e por conta de muitas pesquisas é que 0s recursos agora vao por
outros caminhos. Acompanhe o raciocinio.

A estratégia psicologica da propaganda.

Se uma pessoa nio adquire um produto ou servico de uma
empresa é porque ela tem uma atitude desfavoravel a este

objeto social. Logo, ela acredita que aquilo ndo é bom ou nao
lhe tem utilidade. E muito provavel também que o tal produto
nio lhe traga nenhuma sensagio agradavel, nem prazer no uso.
Consequentemente nao deve existir nenhum comportamento de
compra ou defesa do produto.

Para que este cliente em potencial se transforme em um
consumidor real é necessario, logicamente, que ele passe a
consumir o produto anunciado. Mas a mudanga, para que
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seja efetiva e duradoura, deve envolver também uma alteragio
cognitiva e afetiva. E por esses elementos é que se tem atuado nas
mensagens.

A fundamentagio estd na nogio de que se alguém passa a
pensar positivamente ou sentir algo agradavel em rela¢io ao
produto, isso ird gerar um conflito com a a¢do negativa do
elemento comportamental (como no exemplo da Figura 4.6

que vocé viu anteriormente). Para resolver esta desarmonia e
minimizar o desconforto psicolégico interno, o sujeito buscard
uma congruéncia dos trés componentes passando a ter uma
acdo a favor do produto. A sequéncia do processo se dd como no
esquema abaixo.

Influéncia da Mudanca da
- Propaganda + Atitude +
- - + - + +
Atitude desfavoravel . Atitude favoravel
Conflito

ao produto ao produto

Figura 4.7 - Processo psicolégico na propaganda

Resumindo em palavras diretas, é como se a pessoa vivenciasse o
seguinte dilema: “ - se este produto ¢ bom e pode me trazer boas
sensagdes, porque eu ainda nio tenho um?”

Antes de prosseguir, faga um breve exercicio de reflexio!

Faca uma pesquisa em revistas, jornais e outras midias para
encontrar slogans com mensagens que buscam mudanga nos
componentes atitudinais. Publique no espago virtual os exemplos
que vocé encontrou, nio esquecendo de indicar qual o elemento
que estd sendo alvo de mobilizagio. Para facilitar, observe os dois
exemplos seguintes:

1. “A cerveja que desce redonda”. Mobilizagio do elemento
afetivo. Observe que o s/ogan convida o consumidor
a sentir o prazer, a sensag¢do agradavel que pode
proporcionar a bebida ao ser ingerida.

2. “A tnica margarina que veio do milho”. Mobilizagdo
do elemento cognitivo. Repare que a mensagem realga
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uma informagio, uma nova ideia que se deseja vincular
ao produto, fazendo com que o consumidor tenha uma
outra opinido.

1.3 Resisténcia a mudanca

Um tema muito préximo ao estudo das atitudes ¢ a resisténcia a
mudangas.

Dez entre dez administradores e psic6logos organi-
zacionais ja viveram ou viverao um problema comum
0O na gestao de pessoas de uma instituicao. De grande,
médio ou pequeno porte as empresas invariavelmente
tentam contornar um fendémeno que muito prejudica o
seu desenvolvimento. Estou falando do processo com-
portamental de resisténcia a mudanca de atitude.

O problema pode estar restrito a uma pessoa, um grupo, um
departamento, uma filial ou a quase totalidade da organizagio.
Independente do grau de sua abrangéncia, o fato é que as
resisténcias dificultam a concretizag¢io das transformagdes dos
processos de produgio. Mas efetivar o crescimento e a atualizagio
¢ uma necessidade do mercado atual. Por isso, uma indagacao ¢é
constante entre os gestores organizacionais.

Por que as pessoas sdo tdo resistentes as mudancas?

)

De acordo com o que vocé estudou, esta pergunta ndo é muito
dificil de responder. Leia o exemplo a seguir e em seguida reflita
sobre a situagio.
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Dois colegas de uma empresa comegam a conversar:

— José, estive pensando nesse nosso ambiente de trabalho...
Nao sei, tenho achado essa sala meio “depré”.

— E verdade. Eu também tenho percebido isso. Mas e dai?

— Dai que fico olhando para as paredes, esse tom de cinza é
contraproducente. Nao tenho animo para trabalhar, me sinto
desmotivado.

— Também ja tinha reparado. Mas o que fazer, né? Quando
chegamos, essa decoragao de velério ja estava aqui.

— Humm... A decoracao entao! Essa eu prefiro nem comentar.
Cadeiras rasgadas, mesas sujas, quadros feios...

— E tortos! — completa José — Nao tem um quadro pendurado
corretamente. E nenhum que combine com o resto do “circo”.

— Estou tendo uma ideia — diz Gerson com rara euforia.
— O que é?Vocé quando tem ideias geralmente nao sdo boas.

— O que vocé acha de trabalharmos em um
ambiente diferente a partir da préxima
semana? N6s mesmos poderiamos pintar
essas paredes com cores mais recomendadas
para locais de trabalho. O custo da reforma seria
minimo. Nao tenho duvida que a diretoria apoiaria.

— Sera? — Questiona José.
E segue Gerson com seu entusiasmo:

— Trocariamos essas cortinas velhas de pano por

persianas modernas. Fariamos um “5s” geral nos objetos

e disponibilizariamos esses quadros para algum louco de
outra secao que gostasse deles. Tenho quase certeza que se
lavassemos esse chao, irlamos descobrir que o piso original
nao é amarelo. E pelos meus célculos, se dispensarmos a mao-
de-obra e ficarmos direto, da para fazer tudo durante o feriado
deste fim de semana.

José pensa um pouco, analisa as vantagens, o trabalho
necessario para a reforma, o esperado descanso semanal
impedido e conclue com firmeza:

— Nao creio que esta sala esteja tao ruim assim. Olhando
melhor, acho até que ela é simpatica e confortavel.
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Talvez a histéria lhe seja um pouco familiar. O contetdo e os
personagens podem ser diferentes, mas o final deve ser bem
parecido com alguma experiéncia que vocé tenha vivido em um
ambiente de trabalho ou mesmo residencial.

E possivel que a explicagdo para o comportamento de José, o
personagem da histdria, possa estar na frase a seguir. Chamamos
a sua atenc¢do para que reflita bastante sobre ela.

ﬂ As pessoas nao sao resistentes as mudancas,
O sdo resistentes a mudarem!

A frase nos alerta para o detalhe de que dificilmente estamos
contrarios a uma mudangca, principalmente se esta for no
ambiente externo e para melhor. O que realmente nos gera
incomodo é mudarmos nés mesmos as nossas estruturas. Isto
porque as transformagdes requerem investimento de energia,
abertura para novas experiéncias, riscos e uma boa dose de

flexibilidade e adaptabilidade.

Uma das hipéteses que os pesquisadores tem apontado estd na
base do que vocé estudou nesta se¢ao. Conforme foi apresentado,
uma mudanca para ser efetiva e duradoura precisa mobilizar

e alterar os trés componentes da atitude. Talvez as pessoas

s6 percebam que alguém mudou quando esta passa a agir
diferentemente do modo de como agia antes. Mas para que isto
fosse ser exteriorizado, foi necessirio também modificar toda
uma estrutura de pensamento e sentimento.

Inegavelmente, essas modificagdes provocam movimentos
internos que, psicologicamente, despendem muita energia
psiquica. Além deste desgaste energético vital, ha também a
inseguranca causada pela prépria mudanga. Afinal, a estrutura
da pessoa, sua forma de viver, ideias, expectativas e padroes
comportamentais estdveis e cristalizados serdo alterados para um
novo modelo desconhecido.

Portanto, uma boa estratégia para lidar com o fendémeno de
resisténcia 2 mudanca é promover uma reestruturagio atitudinal.
Na implantagio de um projeto organizacional o recomendavel ¢
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tavorecer discussoes e reflexdes que gerem novas crengas. Solicitar
as pessoas que simplesmente facam ou obede¢am as novas regras
e instrugdes da empresa, dificilmente nio ird causar resisténcia.
Isto porque ndo houve uma mobiliza¢do interna em pensamentos
e emogdes que facilitassem a receptividade das novas propostas.

Para concluir esta se¢do realize uma profunda reflexdo sobre o
tema estudado.

Atitude, sua estrutura, formacao, processos de
ﬂ mudancga e resisténcias sdo conhecimentos funda-
mentais para quem se propode a sedutora atividade
de trabalhar profissionalmente com pessoas.

Se¢ao 2 — Motivacao no trabalho

Na sec¢do anterior vocé viu um tema especial no estudo de
psicologia organizacional que foi a Atitude. Para esta se¢io,
reserve um espago de leitura, reflexdo e aprendizagem para
aprender um pouco mais sobre o tema Motivagao.

Se vocé conseguiu perceber a relevincia que o estudo das
Atitudes tem na psicologia, nio serd dificil compreender a
importincia que os conhecimentos sobre Motivagio tém nos
ambientes organizacionais.

Muito se discute a respeito do que seja Motivagio. Basicamente,
pode-se dizer que o grande interesse nio acaba exatamente

ao se formular uma boa defini¢do, um conceito que nos faca
compreender de forma transparente que fendmeno ¢ esse.

Até porque, dizer o que ¢, representa apenas o comeco de um
processo de investigacdo cientifica que nunca termina.

Mesmo assim, ainda que vocé busque esse passo inicial para
solidificar o seu aprendizado, terd dificuldade. Quero dizer que
nem as referéncias bibliograficas sio claras quando se propdem a
definir o que é Motivagdo. E apesar do grande objetivo estar nos
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passos seguintes, quando chegamos no momento de aplicar esses
conhecimentos nas priticas de intervencio profissional, as coisas
ficam um pouco mais nebulosas.

De certa forma, é compreensivel a confusio que se estabeleceu.
Isso ¢ natural com todos os termos que caem no dominio publico
e sdo usados de forma indiscriminada. Vocé viu um exemplo
disso com a palavra Atitude, lembra?

Agora, procure refletir sobre a seguinte pergunta:

@ O que é motivagao?

O

Observe que uma defini¢io tedrica para ser pelo menos
razoavel do ponto de vista cientifico, ela deve responder a
algumas indagacdes, tais como: O que é? De onde veio?
Como se forma? Para que serve?

Também muitas outras respostas podem ser buscadas pelos
cientistas. Isso ird depender da curiosidade, da necessidade, dos
objetivos e por que nio dizer, das motivagoes.

Quanto a sua reflexdo, observe se a sua resposta atendeu aos
nossos interesses de conhecimento. Ou, se vocé nao pode
formular uma definicio, reflita se conseguiria ter resposta para as
seguintes perguntas:

— O que é motivacao?
— Qual a origem da motivacao? Ou, de onde vem a

) motivacao das pessoas?

— Como saber se uma pessoa esta motivada para uma
atividade?

— E possivel medir o grau de motivacio de um
profissional?

— Motivacdo é um fendmeno que se possa gerenciar?

— O que posso fazer para deixar alguém mais
motivado?

— Como manter alguém motivado por mais tempo?

— Existem tipos de motivacéo diferentes?

— Afinal, dinheiro é capaz de motivar alguém?
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Nio se espante! A lista é grande e muito provavelmente vocé deve
ter ficado sem uma boa resposta para alguma(s) da(s) perguntaf(s).
Mas fique tranquilo, muitos tedricos também nio encontraram
ainda uma argumentagio convincente para parte destas questdes.
Algumas delas vocé ird estudar até o final desta unidade. Outras,
poderio ser discutidas e construidas durante a interagdo com seus
colegas e professor no espaco virtual.

2.1 Teorias Motivacionais

As principais referéncias bibliograficas apresentam recursos
bastante didaticos para mapear o atual conhecimento que se tem
sobre teorias que explicam o fend6meno da Motivagio.

A questio inicial para esta discussdo estd no entendimento do
que é Motivacdo. Se vocé perguntar a algumas pessoas o que
elas acreditam que seja motivagio, ird encontrar defini¢des muito
diferentes. Isto nio serd exatamente uma surpresa. O que talvez
venha a surpreendé-lo é o fato de que muitas dessas explica¢oes
serdo incompativeis entre si.

Algumas vezes poderd perceber uma tendéncia para defini¢des
que marquem o sentido comportamental da motivagio.

Por exemplo, encontramos conceitos afirmando que
motivacao é uma forma de agir, uma expressao de
acdo. Desse modo, poderemos perceber que alguém
estd motivado quando estiver fazendo o que se propds
ou o que foi pedido a ele. Ou seja, se estiver fazendo é

porque estd motivado. i ,
Nao confundir o moral,

substantivo masculino,
com a moral, substantivo
feminino. Moral aqui é

De maneira bastante diferente, é certo que vocé também

encontrard defini¢oes que destaquem o sentido afetivo da o mesmo que estado de
motivagdo. Muito se fala sobre o fenémeno valorizando que ele €~ humor, animo. Moral como
uma expressao de sentimento e, quase sempre, relacionado a um palavra feminina € relativo

a padrdes de conduta,

certo estado de animo, o que nio deixa de ser uma emocio. E
habitos e regras.

comum empregarem o termo como sinénimo de moral.

Frases como: “— o moral da equipe estd baixo, nio se percebe
nenhuma motivagdo.” reforcam esse significado.
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O que por hora é importante que vocé entenda é que
motivacao, independente de ter uma natureza mais
afetiva ou comportamental, pode ser concebida como
um fenémeno psicoldgico que predispde o individuo
para uma atitude. Se observarmos a construcao da
prépria palavra, poderemos intuir que motivacao
lembra motivo-para-acao.

As principais formulagdes tedricas sobre Motivagdo ocorreram
por volta da década de 50. Nesse pouco mais de meio século
algumas coisas foram reformuladas e outras se mantém como
base das explicagdes que orientam, ainda hoje, as pesquisas
atuais. Um dos marcos apontadas nestes estudos estd na busca
pela fonte das motivagdes. Apesar de muita controvérsia, um
consenso predominante enfatizou a nogio de que os motivos de
nossos comportamentos estdo na satisfacdo de necessidades. Sob
este principio, algumas teorias surgiram. Acompanhe agora um
breve resumo das principais.

2.1.1 Teoria de Hierarquia das Necessidades

Esta teoria foi apresentada por Abraham Maslow em 1943.
Nenhum outro pesquisador afirmou tdo categoricamente que a
base motivacional de nossos comportamentos estd na busca pela
satisfagdo de uma necessidade.

Maslow descreveu o processo psicolégico vivenciado por uma
pessoa no percurso em busca da reducdo de uma necessidade de
forma bastante clara. Segundo ele, sempre que uma determinada
necessidade se torna insatisfeita, isto nos gera um estado de
tensdo interna. Este desconforto nos impulsiona para agirmos.
Quando satisfizermos a necessidade que existia, havera entdo
uma redugdo da tensdo e a consequente extingdo provisoria
daquele comportamento. Podemos visualizar graficamente este
modelo conforme o desenho a seguir.
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Necessidade
Insatisfeita

Necessidade
Satisfeita

Tensao Acao
Desconforto Comportamento

Reducdo
da Tensao

Figura 4.8 - Modelo de necessidades

Na pratica, leia o seguinte exemplo. Se vocé comecar
a sentir muita sede, isto Ihe provocara um grande
desconforto. Quanto maior for a sua sede, mais a sua
atencao e os seus pensamentos estarao voltados para
alguma solucao do problema. Antes do que qualquer
outra coisa, vocé ira direcionar

seus comportamentos para situacoes que
minimizem o seu estado desagradavel.

E provavel que vocé procure um bebedouro
ou um bar. Quando em fim, vocé tiver
satisfeito a sua sede, voltara ao seu
equilibrio e voltara a fazer as coisas com
as quais estava se ocupando antes de ser
perturbado por esta necessidade basica.

N

M

SRR

PN

E importante salientar que, segundo o entendimento daquele
autor, as tensdes que nos impulsionam para satistazer as diversas
necessidades que temos ndo se acabam. Elas apenas sio reduzidas
enquanto a necessidade estiver satisfeita. No momento em que
este equilibrio ¢ alterado, reiniciamos o processo de tensio e o
consequente comportamento redutor.

As contribuicées de Maslow ainda hoje possuem
grande respeito. Porém, de todos as suas formulagdes
tedricas, nao ha nenhuma duvida que a mais
importante e reconhecida é a da Teoria da Hierarquia
de Necessidades.

A proposta do autor é uma tentativa de explicagio para os
comportamentos humanos.
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A ideia parte do pressuposto que todo comportamento
visa algum objetivo, tem em si uma finalidade. Nossas
acdes tém uma causa, um motivo. E o motivo que nos
faz agir é a busca por satisfazer uma necessidade.

Segundo Maslow, possuimos basicamente cinco necessidades
que, quando insatisfeitas, transformam-se em motivacdes para
agirmos. Estes impulsos internos obedecem a uma hierarquia
vertical que se inicia na necessidade mais primaria e avanca para
as necessidades mais secundarias. A disposi¢do dessas cinco
categorias ¢ apresentada por ele na figura de uma pirdmide.
Observe o esquema abaixo para entender melhor a teoria.

Autorealizagao

Necessidades

Esti Afet
Secundarias stima/Afeto

Afiliacdo/Social

Segurancga/Protecao
Necessidades
Primarias R
Fisiolégicas

Figura 4.9 - Piramide de Maslow

O primeiro grupo descrito por Maslow foi o das necessidades
fisiolégicas. Elas representam todos os tipos de caréncias
biolégicas que ameagam a sobrevivéncia do organismo humano.
Por exemplo, a fome, a sede, o sono, o sexo, a vontade de urinar e
outros processos bdsicos relacionados ao metabolismo corporal.

O segundo grupo ¢ o das necessidades de seguranca. Estas
estdo relacionadas a protegio que buscamos para garantir a nossa
integridade fisica. Dizem respeito aos comportamentos que
temos para nos protegermos de agentes ambientais. A busca por
abrigo contra frio, chuva e mesmo o fato de ter uma casa ou um
plano de saide podem ser exemplos deste tipo de necessidade.

Afiliagao estd na parte mediana da pirdmide e representam

o inicio do nivel secundirio de necessidades. Referem-se as

nossas vontades de termos contatos sociais, amigos, grupos de
relacionamentos e integragdo com o meio. Sdo os comportamentos
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que nos conduzem a formarmos grupos, equipes ¢ demarcam a
esséncia gregaria do ser humano.

Logo apéds as necessidades sociais estdo as de Estima. Neste
nivel da piraimide encontramos as caréncias de afeto. Se no
grupo anterior buscdvamos ter amizades, aqui nossos interesses
sdo por relagbes mais estreitas de interagdo. Amar e ser amado
por outras pessoas, inclusive familiares, ilustram bem esta
categoria de comportamentos.

Por ultimo e no topo da estrutura temos as necessidades
humanas de autorealizagiao. Aqui encontramos o desejo
de atingirmos a plenitude de satisfacdo da existéncia, que
envolve o grau mais elevado de realiza¢io profissional,
pessoal, o reconhecimento social e outras expressoes do
autodesenvolvimento de nosso potencial.

A énfase da teoria de Maslow nao esta apenas na
identificacdo e descricao dos grupos de necessidades
que temos. Além disso, o aspecto marcante da
proposta reside na atencdo que foi dada para o
modelo hierdrquico. Para o autor, os dois primeiros
niveis de necessidades sao basicos, primarios e

por isso colocam-se na base de nossas motivacoes
comportamentais. Buscamos satisfazer nossas caréncias
rigorosamente na ordem apresentada. Ou seja,
inicialmente as primarias e, posteriormente, as trés
secundarias que se posicionam no topo da piramide.

Apesar de muitas pesquisas terem questionado o modelo
hierarquico das necessidades, Maslow foi taxativo e irredutivel
na ideia de que sé buscamos satisfazer um tipo de necessidade se
as de niveis anteriores estiverem satisfeitas. Na pratica, é como
afirmar que antes de querer um relacionamento amoroso, temos
necessidades de termos amigos. Ou, jamais buscaremos satisfazer
nosso desejo de realizagdo profissional se nossas caréncias
alimentares estiverem nos perturbando.

De alguma forma a teoria nos aponta para algumas evidéncias
sobre nossos comportamentos. Parece haver de fato uma certa
ordem na busca de satisfacio para determinadas necessidades.
E possivel ilustrar o processo descrito por Maslow da seguinte
maneira.
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Digamos que vocé estd solteiro(a), indo para uma

festa onde ndo conhece ninguém. Nesta noite chove
forte, vocé estd com bastante sede e chega ao local
com muita vontade de ir ao banheiro. A festa é em um
jardim aberto, com fartura de bebida, mas com poucos
abrigos para a chuva. Tente enumerar a sequéncia
correta dos seus provaveis comportamentos a partir do
momento que chegar no evento:

) tentar enturmar-se com algum grupo

) beber imediatamente alguma coisa

) cantar no karaoké do palco

) ver em que lugar da festa ndo estd caindo a
chuva forte

() aproximar-se mais de alguém que Ihe

despertou interesse
() procurar um banheiro urgentemente
() lerum livro famoso da sua area profissional

—_— o~ o~ —~

E entio, foi possivel reconhecer a pertinéncia da teoria de
Maslow? Talvez a ordem dos seus comportamentos nio tenha
seguido exatamente a hierarquia ascendente da pirdmide, mas
vocé deve ter percebido que nossas motivagdes estdo bastante
relacionadas as necessidades que temos.

2.1.2 Teoria ERC das Necessidades

Outra proposta tedrica sobre motivagio dos comportamentos
humanos que também ganhou grande destaque foi a apresentada
por Clayton Alderfer. Este pesquisador americano da
Universidade de Yale, influenciado pelas ideias de Maslow,
propos-se a estudar mais profundamente a questio dos cinco
niveis de necessidades apresentadas.

De alguma forma, a nogio de hierarquia, motiva¢des primadrias
e secundadrias, pirimide e outros fundamentos de Maslow
incomodavam ta mente cientifica de Alderfer. Além dele, outros
académicos ndo haviam encontrado validade experimental
daquela teoria. Inegavelmente, as no¢des eram muito boas, sobre
tudo a base conceitual de que a motiva¢io humana estava na
busca pela satisfacdo de necessidades. Porém a critica principal
de Alderfer estava na concep¢io de sequéncia hierdrquica e na
classificagdo de cinco categorias.
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Apds suas pesquisas, concluiu o cientista que o modelo
que melhor explicaria as necessidades que geravam as
motivacdes humanas tinham os seguintes principios:

1. Nao sdo cinco as grandes necessidades, conforme
definiu Maslow. Apenas trés grupos podem explicar a
fonte de nossas motivacoes;

2. Astrés necessidades fundamentais que temos sao a
de Existéncia, Relacionamento e Crescimento. Este
grupo denominou a Teoria ERC;

Asigla ERCvem da

3. Néo ha evidéncia de que a busca pela satisfacao
dessas necessidades esteja subordinada a uma ordem primeira letra das
hierarquica, de importancia prioritaria ou de diferencia-  Palavras bxisténdia,
cdo entre natureza primaria e secundaria; Relacionamento e
Crescimento. Na lingua
4. Satisfeita uma das trés necessidades, buscamos inglesa a teoria é
satisfazer qualquer uma das outras duas sem nenhuma conhecida pela sigla ERG
necessidade sequencial, até mesmo porque duas ou em funcdo das palavras
ainda as trés podem estar insatisfeitas simultanea- que originalmente sdo
mente. Existence, Relatedness
e Growth.

Graficamente, a proposta de Alderfer rompe com a
estrutura piramidal de Maslow e passa a adotar um
modelo circular nao-hierarquico de interagao com-
partilhada entre as necessidades. A figura que melhor
representaria esta simultaneidade de influéncia é repre-
sentada abaixo.

existéncig

Figura 4.10 - Modelo ERC das necessidades de Alderfer

Observe que a proposta de Alderfer nio é radicalmente diferente
da proposta de Maslow. E bem verdade que em muitos aspectos
elas sdo até bem semelhantes. Observe que as necessidades de
Existéncia estdo ligadas a sobrevivéncia do individuo no seu
aspecto fisico, tanto pela integridade biol6gica, organica, como
pela preservagio material. Isto é praticamente equivalente as
necessidades primdarias que Maslow chamou de Fisiolégicas e de
Seguranca.
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A mesma associagio poderiamos fazer com as necessidades
Sociais e Estima, apontadas por Maslow. Na nova concep¢io
tedrica, elas se agrupariam naquilo que Alderfer chamou

de Relacionamento. Em relagio ao dltimo nivel do modelo
piramidal, a Autorealiza¢io representa as necessidades de
Crescimento.

diferencial esta na questao da concepc¢ao nao-hierar-
e quica, ou seja, na descaracterizacao de que uma neces-
sidade possa ser mais importante do que outra.

ﬂ Porém, é fundamental frisar que o grande destaque

2.1.3 Outra Teoria das Necessidades

Uma terceira proposta de teoria motivacional com base na
busca de satisfagio de necessidades foi apresentada por David

McClelland em 1963.

McClelland enfocou a questao das necessidades e os

0O comportamentos que desempenhamos para reduzir
as tensdes provocadas por elas. Contudo, seus estudos
deram maior énfase as necessidades socialmente
adquiridas e pouco destaque para os motivos bioldgi-
cos que nos mobilizam para agir.

ﬂ De forma semelhante aos seus antecessores,

As necessidades de natureza Fisiolégica e de Seguranga
apontadas por Maslow e condensadas nas necessidades de
Existéncia de Alderfer tiveram pouca ou nenhuma atengio nesta
nova teoria. As questdes de McCelland centraram-se nos motivos
determinantes de nossas a¢oes quando estamos em intera¢io com
o mundo.

A proposta tedrica fundamenta os seus principios na visio de
que possuimos trés tipos de necessidades, todas adquiridas ou
aprendidas nas relagdes que temos com os outros.

De certa forma, ele é o Gnico autor que demarca a exclusividade
das necessidades psicossociais, de natureza externa ou extrinseca
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ao individuo. Fatores internos ou intrinsecos, como fome, sede,
seguranca e tudo que estd ligado ao componente biolégico nio
tiveram muito espago nas explicagdes de McClelland.

Definiu o autor que sao trés as necessidades que temos

e que motivam nossos comportamentos:

1. Necessidade de Realizacao (nAch) - sdo as vonta-
des que temos para nos superar, para alcangar nossos
objetivos e nos sairmos vitoriosos em um desafio.
Pessoas com alto indice de nAch séo realizadores e dédo

tudo de si para fazer as coisas da melhor forma possivel. .

Buscam sucesso em suas tarefas e geralmente apre-
sentam muito bom desempenho nas atividades que
realizam;

2. Necessidade de Poder (nPow) - sao aquelas vol-
tadas para o desejo de comandar os outros, de ter
superioridade hierdrquica nos grupos. Individuos com

”

indices elevados de nPow lutam para estar “no controle”

a frente de equipes e terem voz de comando entre os
colegas. Precisam se sentir influentes, ter status de lide-
ranga e definir condutas e metas alheias;

3. Necessidade de Afiliacao (nAff) - Estao relaciona-

das as necessidades individuais de se ter relacionamen- -

tos interpessoais. Sao os impulsos que nos fazem apro-
ximar dos outros. Quem tem (ou esta com) grande nAff
preocupa-se prioritariamente em ter contatos sociais,
ter afiliacdo com os demais sem almejar sucesso nem
poder, mas simplesmente fazer parte de um grupo.

Tenha em atencdo que a teoria de McClelland

nao chegou a ter uma aceitacdo unanime entre os
pesquisadores, principalmente por ndo abordar a
questao das motivacdes em toda a sua complexidade.
Contudo, ela ganhou grande forca entre os psicélogos
organizacionais e outros profissionais de gestao
humana. De fato, no contexto dos ambientes de
trabalho ela parece bastante pertinente para explicar
algumas situagdes interacionais que sao percebidas
dentro de uma organizacao. Muitos dos conflitos
interpessoais nas empresas estdo associados a
manifestacdo exagerada dessas necessidades.

Unidade 4

Assiglas adotadas para

as necessidades sdo
comumente citadas nas
referéncias bibliograficas e
derivam dos seus originais
em Inglés. A primeira,
nAch, vem de need for
Achievement, assim como
nPow vem de need for
Power e nAff vem de need
for Affiliation.

McClelland, como Alderfer,

também nao sugere
nenhuma hierarquia
entre as necessidades.
Todavia, de modo
semelhante a Maslow,
afirma que orientamos
nossas atitudes com
prioridade para aquela
que ndo estd satisfeita.
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2.1.4 Teoria dos Dois Fatores

Uma proposta que ganhou expressiva aceitagdo tanto no ambiente
académico, como no mercado profissional foi a de Frederick
Herzsberg. Este psicélogo apresentou em 1968 os fundamentos
de uma teoria que verdadeiramente revolucionou o conceito de
motiva¢io. Notadamente, seus estudos tinham um interesse
aplicado a motivagio no trabalho e, na prética, deram explicacoes
que hd muito se procurava para compreender os comportamentos
humanos em situagdes de exercicio profissional.

Pouco preocupado com as necessidades que geram motivagio,
Herzsberg focou seus estudos nas for¢as que determinam o

bom relacionamento que um trabalhador pode ter com seu
trabalho. Com isso, tentou explicar o que pode deixar uma
pessoa motivada para trabalhar e quais sdo os fatores que podem
desmotivar alguém a desempenhar suas atividades de modo
satisfatério.

As ideias de Herzsberg ficaram conhecidas como
a Teoria dos Dois Fatores ou como Teoria da
Motivacao-Higiene.

Suas descobertas vieram de uma extensa pesquisa onde

se buscava saber o que pode levar uma pessoa a se sentir
extremamente satisfeita ou extremamente insatisfeita. Apds a
andlise de milhares de questiondrios identificou que dois fatores
irdo determinar o tipo de relagdo que um trabalhador terd com
seu trabalho, gerando no individuo satisfagdo ou ndo.

Um dos fatores ele chamou de Motivacional. A este grupo estaria
relacionado um conjunto de itens capazes de gerar motivagdo em
um trabalhador.

Os Fatores de Motivagiao promovem um estado psicolégico

de satisfa¢do no profissional fazendo com que ele trabalhe com
prazer, dedica¢do e empenho. Fazem parte deste fator aspectos
como realiza¢ido pessoal, reconhecimento, responsabilidade,
admiracio e, principalmente, elementos vinculados & natureza
da atividade em si. Tarefas chatas, desinteressantes, simples, que
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exijam pouca competéncia e ndo desafiam o profissional a crescer,
se tornam desmotivadoras e nio levam as pessoas a se sentirem
satisfeitas com seu trabalho.

O outro fator ele chamou de Higiénico. A este grupo estariam
associados os itens capazes de gerar insatisfacio no trabalho. Os
Fatores de Higiene foram assim classificados por compreender
os elementos ambientais que determinam as condi¢des onde se
realizam as atividades. Sdo exemplos deste fator aspectos como
saldrio, materiais de trabalho, conforto, seguranga, relacoes
interpessoais, limpeza, estilos de geréncia, politica administrativa,
dentre outras. Se estes fatores nio estiverem presentes um
profissional se sentird insatisfeito com sua vida profissional.

O destaque que se da a teoria é o fato dela definir

o modo com o qual nos relacionamos com nosso
trabalho. Podemos estar satisfeitos quando os fatores
motivacionais estao presentes na fun¢ao. Podemos
também estar insatisfeitos quando os fatores higiénicos
nao estdo presentes no ambiente.

Mas atengdo! A questdo central desta teoria estd na compreensio
de que o contririo de satisfacio ¢ a ndo-satistagdo. De modo
oposto ao que se acreditava, insatisfagdo ndo é um estado de
quem nio esta satisfeito. Ou seja, vocé pode estar satisfeito ou
nio-satisfeito. Além disso, e de forma totalmente independente,
vocé pode estar insatisfeito ou ndo-insatisfeito.

Fatores Motivacionais
SATISFACAO <==> NAO-SATISFACAO

Fatores Higiénicos
INSATISFACAO <==)» NAO-INSATISFACAO

Figura 4.11 - Modelo das necessidades de Herzberg

Unidade 4
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Para que vocé possa entender melhor, acompanhe
o exemplo. Um trabalhador que gosta do que faz e
se realiza na sua funcdo tera satisfacdo. Isto Ihe trard
motivagao para o trabalho. Se por algum motivo

a atividade ficar desinteressante ele passara a ter
nao-satisfacdo. Independente de o profissional estar
satisfeito ou nao-satisfeito ele pode também estar
insatisfeito ou nao insatisfeito. Se fatores higiénicos
faltarem ao local do trabalho, como por exemplo
maquinas tecnologicamente modernas, a pessoa
podera ficar insatisfeita. No entanto, se todos as
condicdes forem excelente isto ndo trara motivacao
ao funcionario, mas apenas nao-insatisfacao.

Se vocé entendeu, entdo reflita sobre a pergunta seguinte e
responda.

i ) Uma pessoa pode estar simultaneamente satisfeita e
insatisfeita com o seu trabalho?

A resposta é sim. Entenda melhor com os exemplos priticos:

a) Trabalhador satisfeito e também insatisfeito: Gosta da
atividade que faz (tratamento de imagens digitais), mas
ndo gosta do local ou das condi¢oes em que trabalha
(computadores lentos, cadeiras rasgadas, saldrio baixo, etc).

b) Trabalhador satisfeito e também nao-insatisfeito:
Gosta do que faz (catalogagio de livros) e se sente bem
em relagdo as condi¢des que lhe ddo para trabalhar (mesa
confortdvel, ar condicionado, boa relagio com os colegas).

¢) Trabalhador nao-satisfeito ¢ a0 mesmo tempo
insatisfeito: Nio tem realiza¢do na sua profissio
(ser gari) e também nio gosta do local onde tem que
trabalhar (os lixdes das grandes cidades).

d) Trabalhador nao-satisfeito ¢ a0 mesmo tempo néao-
insatisfeito: Nio tem prazer no que faz (passar roupa)
mas recebe boas condi¢des para realizar suas atividades
(ferro elétrico novo e mesa de passar ergondmica).
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A proposta de Herzsberg pode lhe parecer um pouco confusa.
Afinal, ele quebra algumas ideias que ficaram por muito tempo
em nossa cultura. O mais importante é que vocé reflita, entenda e
nio esqueca do principio fundamental da Teoria dos Dois Fatores.

ﬂ Atencao! O contrario de satisfacdo é ndo-satisfacdo; assim
O como o contrario de insatisfacdo é nao-insatisfacao.

Se isto lhe parece um simples jogo de palavras com implicagoes
mais semanticas do que operacionais, saiba que na pritica isto
pode fazer muita diferenca.

Observe que para gerenciar adequadamente a motivagio de um
profissional vocé deve se ocupar das questoes relacionadas aos
fatores motivacionais. Isto significa dizer que um funciondrio se
tornard satisfeito com o seu trabalho se a ele forem administrados
elementos relacionados a atividade em si e ao prazer de
desempenhar a funcio.

Do mesmo modo, nio se perceberd melhoria de satisfagio se a
empresa investir em boas condi¢oes de trabalho, equipamentos
modernos e aumento de saldrios. Como vocé pode observar
anteriormente, estes fatores higiénicos nao sio capazes de gerar
motiva¢do; no maximo, poderdo deixar os colaboradores nao-
insatisfeitos. Imagine quantos recursos financeiros para melhorias
ambientais (reformas, equipamentos, tecnologias, bonus salariais,
etc.) foram gastos por muitas empresas na tentativa de deixar

os trabalhadores mais motivados. Para Herzsberg isto teria

sido, além de uma estratégia errada, um enorme desperdicio de
dinheiro.

2.1.5 TeoriaXeTeoriaY

Em uma proposta semelhante aos interesses de Herzsberg,
outra visdo sobre comportamento humano nas organizagoes
foi apresentada por Douglas McGregor. As ideias ficaram
conhecidas como Teoria X e Teoria Y.

Unidade 4
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E bem verdade que esta teoria nio chega a ser exatamente um
ensaio sobre motivagio. Afinal, as pesquisas de McGregor
ndo estavam interessadas em descobrir exatamente o que pode
motivar alguém ou mesmo se a motiva¢do é um fenémeno de
origem intrinseca ou extrinseca.

Seus estudos, mesmo assim, ganharam expressdo por identificar
modelos gerencias em diferentes culturas organizacionais. Para
tanto, as pesquisas do cientista tinham como participantes os
administradores de profissionais, os lideres, os gerentes, aqueles
que de forma direta ou indireta eram gestores motivacionais.
Naio se ocupavam exatamente, portanto, na busca de uma
compreensio dos trabalhadores e seus processos de motivagio.

Apdés uma criteriosa e extensa abordagem nas empresas,
McGregor identificou dois tipos de gestores. Estes gestores
tinham orienta¢des diferentes e conduziam suas atividades
segundo a imagem que faziam dos seus colaboradores. Com
isso, exerciam lideran¢as de modo diametralmente opostos. Ele
explicou assim os tipos que rotulou de Teoria X e Teoria Y:

Teoria X. Descreve o tipo de gestor que acredita na
estratégia de gerenciamento com rigor de controle,
direcdo firme e supervisao constante das acoes

dos subordinados. Esta atitude parte da suposicao
destes gerentes que as pessoas sao inerentemente
preguicosas, desprovidas de ambicdo, ndo tem
desejo de assumir responsabilidade, investem o
minimo necessario para realizar suas tarefas, ndo
possuem vontade de crescer, agem contra os
interesses da organizacao e sao extremamente
resistentes as propostas de mudanca. As intervencoes
enérgicas justificam-se, portanto, em virtude da
constante falta de motivacao do trabalhador.
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Teoria Y. Difere da anterior por representar um estilo
de gerenciamento com base na concepg¢do oposta
da natureza humana. Gestores que se orientam pela
TeoriaY adotam uma postura de confianca e certeza
nas boas inten¢des dos seus colaboradores. Acreditam
que os profissionais sdo automotivados, buscam
sozinhos a superacdo da qualidade nas tarefas que
realizam, tém responsabilidade e independéncia
para gerir suas funcdes, ndo precisam ser cobrados

e nem acompanhados de perto por um supervisor.
O estilo gerencial, segundo esta teoria, € menos
autoritario e a proposta participativa conduz a
tonica dos relacionamentos organizacionais.

E fundamental que se destaque desta proposta a
nocao de que Teoria X e Teoria Y ndo falam de tipos
o) de pessoas. Ou seja, os profissionais ndo sao do tipo
X ou do tipo Y. O que McGregor afirmou é que as
pesquisas apontaram estilos de gerenciamento. Logo,
sdo 0s gestores que enxergam as pessoas como sendo
do tipo X ou Y, mas isso pode nao estar em acordo
com o padrdo de comportamento do funcionario.

Do ponto de vista psicolégico € interessante notar que esta
“escolha” de abordagem gerencial acaba por ser uma consequéncia
da visdo que os gestores tém sobre a natureza humana. Nem
sempre o estilo de lideranga pode ser o mais compativel com

as pessoas lideradas e com as expectativas destas em relagio

as estruturas organizacionais onde gostariam de exercer suas
atividades profissionais.

Pode-se intuir com isso as dificuldades que encontramos em
institui¢des nas quais profissionais competentes, responsaveis,
independentes e motivados sio gerenciados por supervisores que
adotam uma postura compativel com a Teoria X. Do mesmo
modo, parecem evidentes as consequéncias de um “empregado”
desmotivado, preguicoso e sem estimulo ser gerenciado a
distancia por um lider com crengas na natureza humana segundo

a Teoria Y.
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Para encerrar esta se¢do uma interessante reflexdo que tem

sido muito frequente no meio académico e nos ambientes
organizacionais. Muito se questiona qual é a melhor forma de
gerenciar a motivacao humana. Na pritica, a realidade tem
demonstrado que nao hd uma regra, uma proposta correta ou
uma receita infalivel. Alguns gestores obtém excelentes resultados
baseando-se nos principios de Maslow; outros, preferem
gerenciar o fendmeno priorizando a questdo da satisfacdo e da
insatisfacdo descritas nos fatores de Herzsberg.

Observe no entanto, a importancia de que deve haver uma
congruéncia entre trés pontos, a saber: (a) a visdo do gestor
de como ele entende que seja o fenémeno da motivagio; (b)
a adogdo de uma atitude que seja compativel com esta visio;
e (c) as condi¢des situacionais que permitam a escolha de um
determinado estilo gerencial.

Nunca é demais ressaltar que, ainda assim problemas poderao
ocorrer nas estratégias adotadas. Afinal, ndo podemos esquecer
que motivag¢do é um fenémeno psicolégico, e como tal, estd
sujeito a inimeras influéncias culturais e a todo tipo de

variabilidade imprevisivel do comportamento humano.

Sintese

Nesta unidade vocé teve a oportunidade de estudar dois

tépicos fundamentais em psicologia das organizagdes: Atitude

e Motivagdo. Na primeira se¢io vocé conheceu o conceito de
Atitude, destacando a nog¢io de estrutura harmonica entre nossas
cognicdes, afetos e comportamentos. Vocé teve a oportunidade
de refletir sobre conflito intrapessoal e as estratégias psicolégicas
para se promover mudanca de atitude, inclusive algumas
aplicacoes desses principios nas propagandas veiculadas na midia
foram estudadas.

A segunda secdo tratou do tema da Motiva¢do como fenémeno
psicolégico e sua importincia nas praticas aplicadas a gestdo de
pessoas nos ambientes de trabalho. Em especial, vocé viu que
muitos autores entendem a motivagdo como um impulso do
individuo para uma agio e que muitas vezes esses motivos estio
relacionados a busca pela satisfagdo de uma necessidade.
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Vocé estudou de forma resumida as Teorias Motivacionais de
Maslow e os cinco niveis da pirimide de hierarquia, as trés
necessidades de Alderfer (Erc) e as de McClelland (Realizagio,
Poder e Afiliagdo). Vocé pode conhecer também os fatores
Motivacionais e Higiénicos de Herzsberg e a sua valiosa
contribuicgo sobre satisfa¢do e insatisfacio no trabalho. Por
altimo, estudou a Teoria X e Y de McGregor que explica as
formas de gestio motivacional dos lideres.

Espera-se que as discussdes das duas se¢des tenham permitido
que vocé percebesse a importincia desses temas e da unidade.
Afinal, se atitude é a nossa prépria constitui¢ao basica, motivagio
¢ o combustivel que movimenta esta estrutura complexa e

fascinante que ¢ o ser humano.

Atividades de autoavalia¢ao

1. Reflita sobre a seguinte questao e discuta com seus colegas de disciplina:

“A motivacao é um fendbmeno intrinseco, vem de dentro
das pessoas ou é uma consequéncia das situagoes
sociais, de condigdes extrinsecas?”

Unidade 4
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2. Estabeleca uma equivaléncia das necessidades propostas por Maslow
e por Alderfer segundo o modelo das duas teorias motivacionais.
Lembre-se que as categorias definidas pelos autores possuem nomes
semelhantes e grande correlagao.

Teoria da Hierarquia das Teoria ERC de Necessidades -
Necessidades - Maslow Alderfer

5. 3.

4 2.

3.

2 1.

1.

3. Um dos recursos didaticos muito utilizado nas praticas pedagdgicas
modernas para o aprendizado de conteudos tedricos é conhecido
como Mapa Conceitual. Nele, o estudante deve tentar esbocar os
principais fundamentos das diversas teorias que abordam um tema
especifico. Exercite o seu nivel de aprendizado construindo o mapa
conceitual dos estudos que vocé fez sobre Motivacao. Para cada
proposta apresentada nesta unidade, destaque:

a) onome dateoria e o autor

b) asideias principais

¢) alguma especificidade da proposta

d) um aspecto comparativo que a diferencie das outras teorias

e) outros comentarios que vocé julgue pertinente para o seu estudo

Lembre-se que a maioria das teorias que foram estudadas partem
da ideia central de que motivacao é um fendémeno que decorre da
satisfacdo de uma necessidade.
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@ Saiba mais

Se vocé ficou interessado em conhecer mais detalhes sobre
Motivagio, observe que este texto contém apenas o resumo de
algumas das teorias mais famosas. Outras abordagens teéricas
sdo facilmente encontradas nas referéncias bibliogrificas da
disciplina. Uma boa fonte para compreensio destas ideias

vocé encontrard no livro Comportamento Organizacional de
Stephen P. Robbins editado pela LTC em 1999. Outra sugestio
bibliogrifica é o capitulo 3 da obra de James L. Bowditch sobre
Elementos de Comportamento Organizacional, reimpresso em

2002 pela Editora Pioneira.

Se vocé deseja estudar mais sobre Atitude, recomendo que
procure um bom livro de Psicologia Social. Praticamente, todos
os livros que abordam esta drea da psicologia dedicam pelo
menos um capitulo a este tema. Uma sugestdo que consta na
bibliografia da disciplina é o livro Psicologia Social do professor

Aroldo Rodrigues, editado pela Vozes.
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UNIDADE 5

A comunicacao nas organizagoes

Objetivos de aprendizagem

Contextualizar alguns fundamentos da comunicacéo.

m Entender a visao da psicologia inserida na
comunicacao.

m Compreender como se da a comunicacao e a producao
de significados na organizacdo.

m Conhecer algumas estratégias para melhorar a
comunicagao na organizagao.

Secoes de estudo

Secao 1 A comunicagéo
Secao 2 Qualéaintencao comunicativa?
Secao 3 A comunicacao dentro da organizacao

Secao4 Comunicagdo, cultura e a organizagdo
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Para inicio de estudo

Ao estudar a drea de psicologia das organizagdes (psicologia

do trabalho) vocé deve assumir como meta aplicar estes novos
conhecimentos também na promogio da saide, que envolve
aspectos fisicos, sociais e profissionais. Nesta unidade, o

tema de estudo é o processo de comunicagio entre individuos

e organizagoes. O desenvolvimento pessoal nesta drea de
conhecimento ¢ essencial para todos nés, e a cada dia ganha mais
destaque no cendrio das organizagoes.

Siga com curiosidade e bons estudos!

Secao 1 — A Comunica¢ao

Nas organizagdes, o processo de comunicagio é fundamental,
pois as falhas na comunicagio ou a existéncia de um sistema de
informagdo ruim gera atrasos, dividas, conflitos desnecessarios,
desmotivagio e atrapalha todo o andamento organizacional,
inclusive a aprendizagem.

Muitas pesquisas e teorias psicoldgicas ja foram desenvolvidas
sobre a linguagem e a comunicag¢do. Nesta unidade, vocé ird
interagir com alguns aspectos que estejam mais relacionados com
os objetivos da disciplina. Para acompanhd-los mantenha sua
leitura criteriosa e atenta.

Antes de seguir realize uma breve reflexdo sobre a seguinte
pergunta:

0 que vocé faz quando quer mostrar para alguém o que esta
pensando ou sentindo?

Em geral vocé se expressa verbalmente, ou seja, vocé
tala, ndo é verdade? Mas pense no caso de vocé estar
impossibilitado de falar? Poderia ainda se comunicar
através de gestos, da mimica, da escrita, de atitudes, do
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corpo, concorda? Reflita também que vocé poderia utilizar varias
formas de linguagem para transmitir aos demais o que pretendia.

Impossivel ndao comunicar.

Segundo pesquisadores de comunicacao humana (Wat-

O  zlawick, 1967 apud Siqueira & Nuerberg in: Strey, 2001.
p.118) “é impossivel ndo comunicar’, pois mesmo em
siléncio vocé pode comunicar algo como, por exemplo,
“nao quero falar” ou “ndo estou entendendo nada’, e
assim por diante.

Por outro lado, a op¢ao pela comunicagio ndo-verbal ao
interagirmos com as pessoas, torna mais provavel a interpretagio
arbitriria. Para os ouvintes nos interpretarem, € preciso

o estabelecimento de um cédigo comum, isso facilita a
comunicagio e a torna mais eficiente nos seus objetivos.

E por esta necessidade, que nés, grupos humanos construimos
formas partilhadas, c6digos pelos quais seus virios membros
conseguem transmitir as informagdes uns aos outros.

As linguas certificam isto, sendo que, mesmo entre aqueles que
falam uma unica lingua, hd diferenca significativa segundo as
tradi¢oes do grupo a que pertencem.

Nos, brasileiros, temos o mesmo idioma portugués e
temos diferentes formas de falar conforme a regiao:
lembre do norte, nordeste, centro-oeste, sudeste e sul.

Ja nas organizagdes, vocé mesmo deve ter vivenciado
esta diferenca por meio de sua prépria experiéncia ao

iniciar a trabalhar em uma nova empresa, certamente

foi preciso um periodo de integracao para aos poucos
comecar a entender e compartilhar os cédigos e

padrées de comunicagdo utilizados no local de trabalho.

Conforme a Psicologia Sécio-Histdrica, a linguagem teria sido
engendrada por homens e mulheres a partir do processo de
complexificagdo de suas necessidades e da divisao do trabalho, o
que produziu uma nova necessidade: a de uma comunicagio mais
afinada (Luria, 1986). Sob o ponto de vista da psicologia sécio-
histérica, vocé entende a linguagem e o pensamento humano
tendo origem social.

Unidade 5

Outros seres também
realizam este
comportamento.

Segundo a corrente da
psicologia, baseada no
pensamento marxista, o
desenvolvimento humano
é um processo historico no
qual o social é constituido
e constituinte inaliendvel
do homem. A linguagem,
para eles, ocupa um

lugar fundamental neste
processo, sendo que o
significado das palavras
fornece a crianca os
resultados destilados da
histdria de sua sociedade.
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O homem, ao nascer, é candidato a humanidade e a adquire
no processo de apropriacao do mundo. (VYGOTSKY, 1993).

Nesse processo, ele converte o mundo externo em um mundo
interno e desenvolve, de forma singular, sua individualidade.

Assim, através da mediacao das relacdes sociais e das atividades
que desenvolve, o homem se individualiza, torna-se homem,
desenvolve suas possibilidades e significa seu mundo.

A linguagem é instrumento fundamental nesse processo e,
como instrumento, também é produzido social e historicamente,
e dela também o homem deve se apropriar.

A linguagem materializa e da forma a uma das aptidoes
humanas: a capacidade de representar a realidade. Juntamente
com a atividade, o homem desenvolve o pensamento. Através
da linguagem, o pensamento objetiva-se, permitindo a
comunicacao das significagdes e o seu desenvolvimento.

Para a teoria Sécio-Histérica, o mundo social deixa de ser visto
como um espaco de oposicdo a nossas vontades e impulsos,
passando a ser visto como o lugar no qual nosso mundo
psicoldgico se constitui.

(BOCK, 2002. p.91 e 93).

E assim, nés comegamos a designar acdes e situagoes por meio
de cédigos, os quais estariam fundamentalmente vinculados ao
momento mais imediato de seu contexto social.

Para ampliar esta corrente, cabe a observagio sobre a prépria
evolu¢io do conhecimento na histéria da humanidade, veja a
figura que segue.
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Forma Tecnologia Meméria Data
Animal Aprendizagem Episddica
Tribal Estrutura Social Mimica 6.000.000
Humana Idioma Cultural 150.000
Sociedade Lei Regente 8000 aC
Consciéncia Pensamento Auto 4000 aC
Alfabetizacdo Instrucao Escrita 500 aC
Industrial Impressa Impressao 1700 dC
Técnica Eletronica Multimidia 1990 dC
Digital Internet Global 2000 dC
Rede Agentes Agente Humano 2001 dC

Figura 5.1 - A evolugdo do conhecimento

Compreenda que a linguagem vai além; exerce um papel de
mediagdo entre homem e o mundo, tornando-se nio apenas
instrumento de comunicagio e de transmissdo de pensamento,
mas também, instrumento de conhecimento; podemos dizer
que, sobretudo, ela ¢ um processo de producio de significagio,
exercendo papel ativo na construgdo da experiéncia humana.

Através das interacoes realizadas com o “outro”, seja este um
membro da familia, da escola, da comunidade, do local de
trabalho, ou mesmo a televisdo ou o radio, é que o individuo ird
construir diferentes significados, reorganizando as diferentes
vozes que o cercam, extraindo da polifonia em que se inserem
estes discursos, o significado que orientara suas acoes e servird de

base para formagio de sua consciéncia. (LOCATELLI, 1991).

Veja que falar de linguagem e comunicagio significa, entio,
falar também em relagio, ligacdo, conectividade, porque toda
a troca de comunicagio tende a representar uma situagio

de “intersubjetividade”, isto €, onde toda subjetividade,
entendida como a parte interna e profunda da pessoa, o
préprio “Si-mesmo”, é posta em relagio com a dos outros.

Unidade 5
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Se¢ao 2 — Qual é a intencao comunicativa?

Se a linguagem pressupde que duas pessoas interajam entre s,
podemos dizer que o nosso objetivo principal deve ser a busca da
eficicia deste relacionamento comunicativo.

A intencao é fazer o interlocutor compreender
0s pensamentos e 0s sentimentos que queremos
transmitir-lhe.

Atualmente, uma das ideias-guia que movem os estudos sobre
a linguagem ¢ a compreensio que a base do ato linguistico ¢ a

inten¢do comunicativa (DE BENI, 2004).

Inten¢do comunicativa, porque nés sempre nos comunicamos
tendo em mente alguma finalidade ou alguma funcio a satisfazer.

para agradecer e fazer pedidos, se comprometer

0O com promessas ou fazer ameacas. Por meio de suas
palavras, vocé procura influenciar o comportamento
de outro, transmitir conhecimentos ou, como
estamos fazendo agora, comunicar e fazer refletir
sobre a prépria linguagem e sobre a comunicacao.

ﬂ Vocé pode se comunicar para dizer o que sente,

Ao se tomar por base o ato linguistico da inten¢do comunicativa,
observamos que os sistemas interpessoais (organizagdes,

grupos, casais, familias, etc.) funcionam como sistemas de
retroalimentagdo porque o comportamento de uma pessoa
influencia o comportamento de outros e ¢ influenciado por ele,
ativando assim um processo comunicativo entre emitente e
receptor.

A seguir, observe a cldssica figura de processo de comunicagio:
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Contexto
> (édigo
Emissor canal Mensagem canal Receptor
- Referente .

Figura 5.2 - Elementos caracteristicos do processo de comunicacao.
Fonte: De Beni (2004, p.100).

O emissor, em fung¢io do que pretende atingir, segundo De Beni
(2004) elabora uma mensagem; a mensagem é recebida por um
receptor, sobre o qual tem um efeito mais ou menos profundo,
com base na compreensio que o receptor tem da mensagem. Isto
¢, a comunicacio nio se detém no destinatirio, porque este reage
a informacio recebida (retroa¢io).

a intencao do ato comunicativo do emissor para
0O entender a mensagem, concomitantemente é preciso
conhecer o contexto que ela foi falada.

ﬂ Mas atenc¢ao! Nao basta, simplesmente, analisar

Assim, perceba que nenhum enunciado e nenhuma frase sdo
analisados corretamente fora do contexto, fora de seu uso e

da intencio de quem o/a pronuncia. Com este ponto de vista,
podemos dizer que alarga o sentido das coisas ditas. O que é
comunicado ¢ enriquecido pelo “como” e pelo “por que” é dito.

Sdo anotagdes importantes (De Beni, 2004, p. 101):

= linguagem estd em estreita relagio com o comportamento,
no sentido de que o influencia de modo direto ou
indireto.

Unidade 5
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= comportamento também ¢ uma comunicagio, e como
nio existe ndo-comportamento, ¢ impossivel nao haver
comunicagao.

m aspecto nio-verbal pode confirmar ou contradizer o
conteido verbal de um enunciado (a frase “Como vocé
trabalhou bem!” pode ser dita em tom de admiragio ou
de ironia).

m afetos e os sentimentos sdo expressos principalmente por
meios ndo verbais de comunicagio (a antipatia é expressa
mais por uma atitude do que pela frase “tenho antipatia
por vocé”).

m impossivel alguém exprimir-se de modo neutro: o modo
pelo qual uma pessoa usa a linguagem ou assume uma
posicdo inevitavelmente conta alguma coisa dela.

O que vocé acha sobre esta tltima afirmagio: “E possivel alguém
se manifestar de modo neutro?” E uma interessante indagaco

e excelente tema de debate para Férum com seus colegas e
professor. Sugira a atividade e participe.

Secao 3 — A comunicacao dentro da organizacao

Muitas vezes vocé ja deve ter se perguntado se usou a técnica
certa de comunica¢io para uma determinada situagio, ndo é
mesmo? Vocé pode ter se perguntado:

Por que nao conseguiu os resultados esperados em
uma entrevista ou reuniao?

O Quantos colegas se interessaram pela apresentagao
que vocé realizou?

E quantos foram convencidos pelos seus argumentos?

Ou talvez, por que um e-mail seu foi deletado sem ao
menos ser lido?

Ou aquele relatério que trazia um resultado importante,
por que sera que ninguém comentou?
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Para que uma mensagem seja bem sucedida é necessario saber
informar, persuadir e convencer, e este ¢ um dos nossos desafios
cotidianos.

Para se ter uma comunicagao de sucesso, é necessario
avaliar cuidadosamente nossos destinatarios, selecionar
o que é realmente relevante para estas pessoas e utili-
zar este item para atrair a atencao e conquistar a adesao
a um ponto de vista.

Observe uma boa ilustra¢io textual sobre processo de
comunicagio envolvendo todos os elementos apresentados na
figura 5.1:

“Uma pessoa (emissor) tem uma ideia (significado) que pretende
comunicar a alguém (receptor). Para tanto, vale-se de seu
mecanismo vocal (codificador), que expressa sua mensagem em
palavras. Essa mensagem, veiculada pelo ar (canal), € interpretada
pela pessoa a quem se comunica (receptor) apds sua decifragdo por
seu mecanismo auditivo (decodificador). O receptor, apés constatar
que entendeu a mensagem (compreensio), esclarece a fonte acerca
de seu entendimento (realimentacio)”. (GIL, 1994, p. 34).

Utilizamos a realimentagdo, mecanismo de retroalimentacio
ou feedback como ferramenta para melhorar a qualidade da
comunicagio. Para manter fluxo das relagoes interpessoais, vocé
necessita dar atengio ao seu modo de proceder e de interagir,
de modo a criar os seus préprios (subjetividade) mecanismos de

feedback .

Aplicado nas relagdes interpessoais, o feedback torna-se

uma forma de ajuda a outra pessoa ou grupo, considerando a
possibilidade de mudanga na conduta. Consiste na informagio
verbal ou nio verbal, dirigida a outra pessoa ou grupo,
tornando-a ciente de como sua conduta estd o afetando.

Deste modo vamos desempenhando papéis na sociedade.

Vocé costuma realizar feedback nas suas
comunicagdes? Vocé ja parou para perceber como
O costuma dar retornos?

Unidade 5
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Se¢ao 4 — Comunicacao, cultura e a organizacao

Os processos comunicacionais envolvem tanto a comunica¢io
verbal, expressa em atos discursivos, quanto a comunicagio
nio-verbal, representada pelos siléncios, pelos gestos, pelos
comportamentos, pelos olhares, pelas posturas, pelas acoes e

pelas omissdes. (FOSSA, 2003, p. 126).

Por isso, ao analisar a comunica¢do na organizagio ¢ necessario
prestar atencio nio somente as “falas”, mas também ao siléncio
e 4 omissdo, pois estas podem comunicar de maneira tio forte
quanto uma palavra nio dita ou uma agéo realizada.

Ao entendermos as organizagdes como espagos de comunicagio
(Fossd, 2003), o objetivo principal deixa de ser somente o

da informagio e o da difusdo, para tornar-se um processo

onde o didlogo ¢ o instrumento indispensavel para promover

e acrescentar as transformagdes que possibilitam ao homem
organizacional passar de uma condi¢do insatisfatéria para outra
mais condizente com suas necessidades e aspiragdes enquanto ser
humano e cidadio.

Para que a comunicagio organizacional se estabeleca, segundo
Fossé (2003), a organizagio deve assumir um cardter dial6gico,
em que o gestor fale com o funciondrio e nao para o funciondrio.
E deste modo que a comunicagao promoverd a interagdo € a
participacdo dos individuos, capacitando-os para perceberem

a sua realidade e para o equacionamento e a resolucio dos
problemas de ordem técnica, econoémica e social que envolve o
seu cotidiano.

viduos, os quais interagem dentro da organizacao,

0O consolidando a cultura organizacional. As pessoas
comunicam sua cultura através de seus habitos, suas
atitudes e até pelas vestimentas que usam no trabalho.
Elas estdao o tempo todo demonstrando seus valores
pelo olhar, pelos gestos, pela escrita e, também através
do ambiente fisico, o qual precisa refletir o orgulho que
a organizagao tem de si propria.

ﬂ Perceba que a comunicacdo se dd através dos indi-

A comunicagio e a cultura organizacional sdo realidades
insepardveis, uma vez que, para entender cultura de uma
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organizacio, é necessirio avaliar como se dd a sua comunicagio,
tendo em vista que ¢ através desta que os valores sio
internalizados.

Repare na representagio a seguir e reflita como a comunicagio
influencia a formacdo da cultura.

; Valor
N Adaptacéao —
Tempo ]
Eventos 2 S .
Externos o g IS Soltfgao7 9 =
% £ > g_ Funciona? % S © E °
© Eventos = € = o c =5 I
< =
§ —{Grupo AREE 2E% 28
'S © g = U8 <
Q o a < <-Nv!
n Eventos G & o X e E
Externos % i Sera |
% esquecida
q C Modo
— rencas
| correto
istori atuar
H'Stof'a Pressupostos
Compartilhada i
EXPERIENCIA PRODUTO
COMPARTILHADA APRENDIDO

Figura 5.3 — Processo de formacao da cultura - baseada em SCHEIN (1985).

Segundo pesquisas, é no interior das organizagdes que as culturas
sdo criadas, sustentadas, transmitidas e mudadas através da
comunicagio responsével pela produgio de significados (crengas,
pressupostos) e pela interagio social (experiéncia compartilhada).

A comunicacao é um valor?

Sim, quando estamos frustrados pela falta de comunicacao. A
liberdade é um valor? Sim, quando vocé estd ameacado pela
tirania.

Mas, quando vocé passa todo o seu tempo se comunicando,
talvez nao tenha tempo de criar nada que valha a pena
comunicar. Quanto tempo um executivo gasta diariamente
comunicando-se? Provavelmente 60% do tempo (pense no
tempo que permanecem em reunides).

Quanto tempo um executivo dedica-se ao pensamento
projetivo? Na melhor das hipoteses, 5% do tempo e até essa
quantidade seria excepcional. Subsisténcia e solucao de

problemas é o estilo mais comum na maioria das organizacodes.
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A comunicagio passa a ser concebida como coexisténcia,
interacdo, didlogo e se constitui em processo dindmico por meio
do qual 0 homem se autoconstréi mediante a produgio e troca de

conhecimento e cultura.

Sintese

Esta unidade teve como proposta de estudo a Comunicagio. A
mesma foi trabalhada sob o guarda-chuva teérico da Psicologia
das Organizagoes.

“E impossivel ndo comunicar”, pois até mesmo com o siléncio
vocé comunica algo, mesmo que nio tenha objetivos explicitos.
Porém, isto ndo garante ser bem interpretado ou estabelecer
uma comunicagio eficaz. E importante lembrar que para que ser
interpretado € preciso o estabelecimento de um cédigo comum,
isso facilita a comunica¢io e a torna mais eficiente nos seus
objetivos.

Os grupos humanos constroem formas partilhadas, c6digos pelos
quais seus vdrios membros conseguem transmitir as informagoes
uns aos outros. Sob o ponto de vista da psicologia sécio-histérica,
a linguagem e o pensamento humano apresentam origem social

(VYGOTSKY, 1993).

Para uma mensagem ser bem sucedida ¢ necessario saber
informar, persuadir e convencer, e este ¢ um dos nossos desafios
no nosso cotidiano.

Via realimentagio ou feedback, retorno aos emissores, é possivel
melhorar a qualidade da comunicagio.

Ao entender as organizagdes como espagos de comunicagio, o
objetivo principal passa a ser o desenvolvimento de um processo
em que o didlogo é o instrumento indispensavel para promover
e acrescentar as transformag¢des que possibilitam ao homem
organizacional evoluir para uma condi¢do condizente com suas
necessidades e aspira¢des enquanto ser humano e cidadao.
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% Atividades de autoavaliacio

Ap6s a leitura criteriosa desta unidade, responda as questdes que
seguem:

1. Participe do Férum:
E possivel sermos neutros quando nos manifestamos?

Faca seu comentdério no forum no Espaco virtual de aprendizagem. Seria
interessante que fizesse duas intervenc¢des, no minimo, intercaladas para
debater com seus colegas o tema proposto. Use o espaco para registrar
alguns toépicos de analise.

2. Quais elementos caracterizam a comunicacao e o que é necessario para
ela ser eficaz?
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3. A partir do estudo desta unidade, relacione no minimo trés estratégias
que poderiam ser adotadas para melhorar a comunicagao na
organizacao e comente-0s com base no assunto estudado.
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@ Saiba mais

Para ampliar o estudo dos temas trabalhos nesta unidade
aprofunde pesquisa nos seguintes livros:

BOCK, Ana Merces Bahia, FURTADO, Odair, TEIXEIRA,

Maria de Lourdes. Psicologias: uma introdugao ao estudo de

psicologia. 13. ed. amp. Sio Paulo: Saraiva, 2001.
JACQUES, Maria da Graga Correa et al. Psicologia social

contemporinea: livro texto. 5. ed . Petrépolis: Vozes, 2001.

VYGOTSKY L. S. Pensamento e linguagem. Martins Fontes,
Sao Paulo. 1993.
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UNIDADE 6

A criatividade nas organizacoes

Objetivos de aprendizagem

m Compreender o conceito de criatividade.

m Entender a importancia da criatividade para a
organizagao.

m Conhecer as barreiras da criatividade nas
organizacées.

m Definir estratégias para o estimulo a criatividade nas
organizacdes.

Se¢oes de estudo

Secao1 O potencial criador
Secao 2 A criatividade na organizacao
Secao3 As barreiras para a criatividade

Secao4 AcOes para estimular a criatividade
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Para inicio de estudo

As mudangas surgidas nesta nova era, a globalizacio, o frenético
avanco das tecnologias de gestdo e informacio, tém trazido

para as organizagoes publicas ou privadas, por todo o mundo,
uma grande necessidade de atualizagio profissional e de
desenvolvimento da criatividade.

De forma incomparavelmente mais intensa do que em qualquer
outra época da Histéria, vivemos hoje um momento de aceleradas
transformacdes tecnolégicas - decorrentes de um acimulo de
conhecimentos sem precedentes, cujos limites sdo impossiveis de
visualizar. Por sua vez, esse processo estd conduzindo a rpidas,
continuas e profundas mudangas econémicas, politicas e sociais.

Com este contexto, o conhecimento tem se tornado obsoleto em
um periodo muito curto de tempo, exigindo uma aprendizagem
continua e permanente. O papel do pensamento criativo se
apresenta de fundamental importincia para a solugio de questoes
para as quais a previsdo e, por conseguinte, o estabelecimento de
padrdes a seguir tendem ser cada vez mais dificeis. Na resolu¢io
de muitas dessas questdes, estd se tornando impossivel fazer uso
de normas existentes, por se tratarem de problemas totalmente
novos ou com conotagdes originais, que surgem a todo momento.

Como ¢ impossivel prever o conhecimento que serd necessirio no
tuturo, torna-se indispensével o desenvolvimento de habilidades
que ajudem os individuos e as organizagoes se adaptarem com
maior facilidade ao novo e as circunstincias marcadas pela
mudanga, pela incerteza e pela complexidade.

Por essa razdo, observa-se nas institui¢oes, um interesse cada vez
maior em implantar o pensamento criativo em seus quadros.

O estudo da criatividade nas organizages é o tema de estudo,
verifique que ele se baseia fundamentalmente nas relagdes
interpessoais e suas consequéncias nas atividades desenvolvidas
por este grupo.

Bons estudos!
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Se¢ao 1 - 0 potencial criador

Remonta ao tempo antigo as primeiras definigdes sobre

a criatividade: as teorias filoséficas do mundo antigo
argumentavam que o individuo criador era um ser inspirado
pela divindade. Platdo declarou neste tempo “ser o artista, no
momento da criagdo, agente de um poder superior, perdendo o

controle de si mesmo” (KNELLER, 1978, p. 32).

Também desta época, surgiu a defini¢do que a criatividade
era uma espécie de loucura, pela aparente espontaneidade e
irracionalidade, e perdurou inquestiondvel durante o século XIX,
sob a convicgdo de que “a criatividade seria como uma espécie de
purgativo emocional que mantinha mentalmente sao os homens”

(KNELLER, 1978, p. 34).

E assim, tivemos toda uma evolugio de teorias, predominantemente
da drea da psicologia, uma vasta quantidade de pesquisas seriamente
empenhadas “na tentativa de medir os processos criativos que
ocorrem em individuos normais e naqueles de talento invulgar”

(GARDNER apud BODEN, 1999, p. 150).

Para as abordagens sécio-interacionistas da criatividade
[GARDNER (1999) cita AMABILE (1983) e
SIKSZENTMIHALYT (1988a, 1988b, 1990)] sdo condi¢des
para que o processo criativo ocorra: a pessoa que cria, as relagoes
interpessoais, o papel do ambiente organizacional e as relagdes da
pessoa que cria com os lideres e com os projetos organizacionais.

O atual estdgio e tendéncias das pesquisas apontam que a
criatividade faz parte da esséncia humana que evidencia o
potencial da pessoa pra mudar, crescer e aprender ao longo de
toda a sua vida.

Segundo pesquisadores a criatividade foi dita como:

m tendo como etimologia de sua palavra, criatividade — tem
relagdo com o termo criar, do latim creare, que significa
« . A . . ~ ’
dar existéncia, sair do nada, estabelecer relagdes até
entdo nio estabelecidas pelo universo do individuo,

visando determinados fins” (PEREIRA et al., 1999).

Unidade 6
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» Criatividade é o processo de tornar-se sensivel a
problemas, deficiéncias, lacunas no conhecimento,
desarmonia; identificar a dificuldade; buscar solugoes,
formulando hipéteses a respeito das deficiéncias; testar
e retestar estas hipdteses; e, finalmente, comunicar os

resultados. (TORRANCE, 1965).

m O processo que resulta em algo (produto, processo) novo,
que ¢ aceito como 1til, e/ou satisfatério por um nimero
significativo de pessoas em algum ponto no tempo.

(STEIN, 1974).

m A criatividade necessita ndo apenas de iluminagio
e de inspiracio; ela necessita também de muito
trabalho, treino prolongado, atitude criativa, padroes

perfeccionistas. (MASLOW, 1968)

m Segundo Edimar Leite (1992), a capacidade criadora estd
diretamente associada ao processo de viver e organizar as
experiéncias vividas, ampliando o repertério existencial
do individuo. As condices para realizar este processo
de “aprendizagem vivencial” sio a manutencdo da
integridade interna da pessoa e sua capacidade interativa
com o meio natural e social.

m Para AMABILE (1999: 116), existem trés componentes
da criatividade: pericia (expertise), motivagdo intrinseca e
raciocinio criativo.

Atributos Pessoais do Criativo

Muitas sdo as caracteristicas, incluindo tracos de personalidade,
fatores motivacionais e atitudes, comumente presentes entre
individuos que se destacam por sua producao criativa.

A primeira delas, a ressaltar, diz respeito ao intenso
envolvimento no trabalho realizado, aspecto que tem sido
observado tanto entre cientistas como entre escultores,

artistas plasticos, escritores e compositores. Este se envolver
intensamente reflete uma busca apaixonada pelo conhecimento
ou pela producao artistica, sendo comumente acompanhada

de fortes sentimentos de prazer e satisfacao na realizacdo do
trabalho.
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Geralmente os psicélogos utilizam o termo motivagio intrinseca
para fazer referéncia a esta caracteristica, que alia um enorme
prazer na realiza¢do do trabalho, o qual atrai o individuo como
um im3, fazendo com que o seu pensamento gire em torno do
problema, levando a pessoa a trabalhar cada vez mais no projeto
que a fascina, e a despender uma enorme quantidade de tempo e
esforgo.

Amabile (1983), ao estudar o impacto do estado motivacional
na produgio criativa, faz referéncia a esta motivagio intrinseca,
destacando que as pessoas serdo mais criativas, quando se
sentirem motivadas primariamente pelo interesse, prazer,
satisfacdo e desafio do trabalho em si.

A vivéncia da criatividade traz para a pessoa a emocao
ﬂ de um profundo encontro consigo mesma, como
0O entidade Unica e com uma forma singular de perceber e
sentir a vida e o mundo. Simultaneamente, essa vivéncia
desperta a capacidade de se comunicar e interagir com
as outras pessoas, com a natureza e com a vida.

Desenvolver, entdo, a capacidade de aprender torna-se necessirio
quando se busca mais criatividade. Percebe-se que existe uma
relacdo direta entre pessoas criativas e aprendizagem. Individuos
que revelam potencial criativo tendem a ser mais abertos a
aprendizagem e, portanto, mais interessados e motivados.

O desenvolvimento da criatividade na organizagio pode provocar
uma maior capacidade de resposta que desencadeara um processo
continuo de aprendizagem organizacional.

Se¢ao 2 — A Criatividade na organizacao

A criatividade impulsiona e amplia o conhecimento
organizacional. Segundo Barbosa (1997), tal conhecimento ¢é
aquele que as pessoas na organizagio incorporam com o tempo e
utilizam, criando novos conhecimentos, em um processo ciclico e
continuo, resultando em novos produtos, processos e métodos.
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Segundo Parolin (2003), na drea das organizagdes, as pesquisas
sdo bem mais recentes e escassas. Entre as pesquisas realizadas
sobre criatividade que enfocam o contexto das organizagoes,
segundo Geis (1988), encontra-se trés grandes dreas:

m caracteristicas das pessoas altamente criativas;
= habilidades cognitivas do pensamento criativo;

» ambiente social favordvel ou inibidor a expressio da
criatividade.

Bruno-Faria (1996) destacou as pesquisas de Fernald (1989),

que afirmam a necessidade de um gerenciamento das pessoas

de forma que se promova a criatividade e a inovagio, e de um
direcionamento para o desenvolvimento de novas maneiras

de trabalho, para que se possa melhor competir no mercado.
Destaca ainda, entre outras, as pesquisas de Raudsepp (1988)
sobre o papel da criatividade no aprimoramento da produtividade

e da qualidade no trabalho.

A criatividade é necesséria, porém, o que fazer diante de dilemas
tais:

de correr riscos e nao conflam uma nas outras podera
transformar-se num lugar em que seja seguro propor
novas ideias?

@ Como que uma organizagao onde as pessoas tém medo

Uma certeza parece que muitos estdo se dando conta: para
sobreviver, mais e mais as organiza¢des necessitam de sua
capacidade de resposta imediata as demandas das mudancas.
E isto tem acontecido como nunca antes visto, a qualidade de
vida até mesmo das sociedades esta pressupondo da aplicagio
da inteligéncia, mesmo da sabedoria, a solu¢do dos problemas
encontrados.

Pesquisadores (BODEN, 1999) apontam um conjunto de
possiveis varidveis cognitivas, ambientais e de personalidade que
interagem de forma multiplicadora para produzir resultados e
realizagdes criativas. No caso do presente estudo, pode se refletir
sobre o contexto das realiza¢es criativas nas organizagoes.
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Inteligéncia
Variaveis Conhecimento
cognitivas Habilidades técnicas

Talentos especiais

Fatores politicos-religiosos o
o P . g Criatividade
Variaveis Fatores culturais
o . como
ambientais Fatores sécio-econdmico > realizacs
Fatores educacionais agao

Motivacao Interna
Confianca
Nao-conformismo

Variaveis de
personalidade

Figura 6.1 — As principais varidveis que atuam sobre a criatividade
Fonte: Boden (1999, p. 213)

Tal realidade requer mudancas em todos os dambitos da
organizacdo. A criatividade é a base para essas mudangas, e o seu
aspecto mais importante se chama inovagao.

Embora os termos criatividade e inovagio muitas vezes sejam
considerados sinénimos, inova¢do tem sido mais utilizada
em nivel de organizagio, e criatividade em rela¢io a pessoas
ou grupos. Assim, a criatividade do individuo seria o fator
tundamental para a geragdo da inovacio, de interesse da
organizagao.

A inovacgao pressupde a existéncia da criatividade e
origina-se no compromisso com a acao. E o processo
de colocar novas ideias em pratica, envolvendo sua
geracao, aceitacao e implementacao. Trata-se da
aplicacdo concreta de ideias novas numa dada situacao.
A criatividade s6 pode ser reconhecida se aplicada.

Criatividade e inovagio se integram em processos organizacionais
concomitantes. A geragio de ideias novas é essencialmente uma
questdo individual ou de pequenos grupos, e pode ocorrer tanto
fora das rotinas quanto da prépria organizag¢do. No entanto,

a inovag@o é um processo coletivo: altera crengas, hdbitos e
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interesses sedimentados de individuos e grupos. Depende da
capacidade humana disponivel — e, normalmente, nio utilizada
no cotidiano da organizagio-, mais do que, somente, das
habilidades gerenciais.

O que caracteriza uma organizagio criativa, e parece ser uma
unanimidade entre os autores consultados, € que a organizagao
criativa:

» Consegue reinventar seus modos de atuagio;

Mantém-se atualizada e motivada;

» Consegue mudar rapidamente quando necessirio;

m Propicia um ambiente para o desenvolvimento de
habilidades e conhecimentos.

Quando as atitudes dos individuos se somam aos esfor¢os efetivos
das suas organizagoes, um melhor ambiente de trabalho pode ser
formado. A organizagio ganha o compromisso, a dedicagio, o
empenho e a satisfagdo do empregado em poder participar dessa
“equipe vencedora”. Por outro lado, o individuo beneficia-se de
um ambiente flexivel, agradével, criativo e incentivador de suas
realizagoes.

Veja que os atos criativos precisam de espago para se desenvolver.
Ideias surgem a todo instante, mas acabam fenecendo ainda
dentro da mente do criador por preconceitos pessoais. Ou se
sobreviverem a isto e sairem da mente, acabam nos preconceitos
dos outros. E preciso dar o tempo, a oportunidade e o
encorajamento para que elas vivam o suficiente para serem
adotadas.

Vocé sabia?

\ Que Arthur Shoppenhauer, filésofo aleméo do
século XIX, afirmou que toda nova ideia primeiro é
ridicularizada, em seguida é fortemente atacada e
por fim é dita 6bvia? Mas para chegar neste ultimo
estagio depende de varios atos criativos e de uma
briga insistente contra a acomodacao. Dentro de uma
postura estratégica sistémica, nao basta estimular e
treinar a criatividade.
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Consta-se que valores diversos predominam em sociedades
distintas com rela¢do a inovag¢io e ao estimulo ao talento criativo.
Os niveis de aceitagio e valorizagio dessa criatividade; bem como
a existéncia de condi¢oes que estimulam a inovagio, a explora¢io
de ideias e a criagdo também tém variado em diferentes
sociedades. E preciso cuidar das relagses dentro dos grupos e
entre eles , de modo a incentivar a pratica de uma politica em
prol da criatividade.

Secao 3 — As barreiras para a criatividade

Perceba que o potencial criador ¢ inseparavel ao ser humano, mas
esta capacidade muitas vezes encontra barreiras para se expressar.
A inibi¢do desse potencial resulta de experiéncias dissociativas
da identidade do individuo e da restri¢do de sua capacidade
interativa com o meio.

Quando o individuo sofre uma restri¢do de sua capacidade
criativa, suas agdes tendem a se tornar uma mera reprodugio

de um repertdrio cristalizado e uma reagio condicionada as
solicitagoes do mundo. Este individuo termina por se tornar
reativo um ser com dificuldades de interagir de modo mais
fluente com os outros e com a vida, mecanizando seu cotidiano,
seu trabalho, suas relagdes.

Stein (1974), ao examinar as caracteristicas do ambiente, destaca
o importante papel das for¢as sociais, lembrando que: “estimular
a criatividade envolve ndo apenas estimular o individuo, mas

também afetar o seu ambiente social e as pessoas que nele vivem.

Se aqueles que circundam o individuo nao valorizam a
criatividade, ndo oferecem o ambiente de apoio necessario,
nado aceitam o trabalho criativo quando este é apresentado,
entao é possivel que os esfor¢os criativos do individuo
encontrem obstaculos sérios, senao intransponiveis” (p. XI).
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No ambiente organizacional (HICKS, 1991) encontram-
se barreiras 4 criatividade como: de percepgio, emocionais,
culturais, ambientais, e intelectuais e expressivos.

Leia a seguir como elas acontecem:

a) Barreira de percepc¢ao: sio resultantes do modo como a
mente gerencia os dados recebidos, ou seja, a forma como os
acontecimentos sdo percebidos. Nesta classificagdo encontram-se:

m estereotipagem;

dificuldade de isolar problemas;

visdo restrita (visdo tipo tunel);

inabilidade de perceber os acontecimentos de seus vérios
pontos de vista;

falha na utilizagio eficiente de todos os nossos sentidos.

b) Barreiras emocionais: quando as emogdes e sentimentos
afetam nossa capacidade de pensar, deixando sem entusiasmo no
trabalho. Sao elas:

m desejo exagerado por seguranga e ordem;

» medo de cometer erros;

despreparo para assumir riscos;

falta de motivacio;

dificuldade de reflexio;

desejo de resolver os problemas com muita pressa;
m falta de imaginagio.

¢) Barreiras culturais: influéncias da cultura da empresa e da
sociedade em nosso modo de pensar e agir. Muito do que ¢ tido
como condendvel pela maioria e baseada em falsas premissas.
Sdo exemplos de barreiras culturais. As criangas sdo altamente
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criativas, porém a cultura da sociedade vai “podando” esta
habilidade com o tempo, por:

m crenca que a busca da melhoria é dificil;

dizer que a reflexdo é pura perda de tempo;

m de que pensar de um modo descompromissado ¢ restrito
as criancas;

m achar que a légica é sempre melhor para a intuicio;
m acreditar que a tradi¢do ¢ melhor que mudanga;

m tabus organizacionais;

m estilo de geréncia e da lideranga da organizagao;

m falta de suporte ao trabalho em grupo;

m relutincia da organiza¢do em implementar as ideias
geradas.

d) Barreiras ambientais: tudo aquilo no ambiente de trabalho
que afeta o “pensar criativo”. Sio elas:

m distracoes do ambiente (ruidos, chamadas telefonicas
constantes, etc.);

®m monotonia;
m desconforto fisico e mental;
m falta de comunicagio na organizagio.

e) Barreiras intelectuais:

m escolha incorreta da linguagem de solugdo de problemas;
m uso inflexivel ou inadequado de estratégias e métodos;
m falta de informacgées corretas;

m problemas na comunicagio entre pessoas.
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Nas organizagdes, é necessdrio avaliar a influéncia das barreiras
na criatividade individual e nos grupos de trabalho, estabelecendo
medidas para contornd-las. A habilidade organizacional em obter
resultados positivos das mudangas, é cada vez mais um fator
critico e precisa ser desenvolvida por toda e qualquer organizagio
que pretenda sobreviver e crescer.

Secao 4 — Acoes para estimular a criatividade

A criatividade é uma ferramenta essencial na busca nio s6
de melhores solu¢des para a organizagio como um todo, mas
também de realiza¢do profissional e pessoal dos seus integrantes.

A criagdo deste local de autosatisfagio depende da colaboragio:
cada um contribuindo com o melhor de si, confiando no trabalho
do restante do grupo.

Algumas intervengdes sdo possiveis por parte de quem coordena
grupos e até de quem se considera simplesmente um executor de
ordens. Independente de cargo ou posi¢io na hierarquia, o poder
de criar um ambiente de estimulo a criatividade e de colocd-la a
seu favor estd em todos que assumirem essa responsabilidade.

Sdo oportunidades para estimulo:

» Informagio: Fornecer as habilidades necessérias para o
desempenho das atividades exigidas, pois em algumas
areas a experiéncia ¢ essencial para a visualizagao de
melhorias. Facilitar o acesso a informagdes do tipo o qué
se estd fazendo e porqué. E desgastante explicar porqués
para todos, mas algumas sugestoes e contribuicdes
deixam de ser captadas quando ninguém sabe por que
estd trabalhando. Estimular a integracio entre setores e
dreas, com pessoas de pensamento distinto.

m Recursos: Disponibilizar os recursos necessarios. A falta
de recursos pode estimular a criatividade e esta poderia
até ser uma titica a ser empregada, mas os meios para se
atingir os objetivos devem estar disponiveis quando estes
se mostrarem necessarios.
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m Politica: A¢bes criativas sdo julgadas por multiplos
dominios sociais — “criadores que podem ser
tecnicamente astutos nio sao necessariamente

o, . ”» . . . .
politicamente astutos”. Para manter uma ideia criativa
viva e conseguir implementd-la é necessirio que criadores
e gerentes sejam treinados na politica da criatividade e da
inovagao.

= Quebra de Preconceitos: Procura de preconceitos e
eliminagio deles. O preconceito (ou pré-conceito) é
uma das maiores barreiras a criatividade. Questionar as
respostas prontas e procurar entender por que alguma
no¢ao ou estrutura existe ¢ o comeco da quebra de
paradigmas. Deve-se procurar mais do que uma resposta.

m Metas: Metas para criatividade sdo raramente articuladas
em organizagOes — a eXperi€ncia ensina as pessoas que ser
criativo pode levar a puni¢des, muitas vezes colocando
a criatividade como uma meta a ser evitada. E preciso
mostrar que a criatividade serd recompensada quando
eficiente, e ndo serd punida se uma ideia fracassar.

= Ambiguidade: As pessoas criam certezas impondo
interpretacdes familiares a situagoes ambiguas — assim
uma nova informagio serd sempre moldada aos padroes
existentes ou simplesmente ignorada. Cultuar uma
aprecia¢ido pela ambiguidade e pela divida e os lideres
adotarem uma postura mais reflexiva encorajam as
pessoas a prestarem mais atengdo as maneiras como véem
o mundo. A¢des criativas ocorrem geralmente como
respostas a ambiguidade.

» Satisfacdo: Elogiar a busca da resposta criativa. Uma
palavra de reconhecimento de alguém que se respeita
vale muito mais do que qualquer recompensa. E preciso
elogiar inclusive as tentativas frustradas, pois estas
dificilmente despertam simpatia, mas reprovagio. As
pessoas precisam se sentir bem no seu trabalho, sentir
que fazem parte de algo importante e se beneficiar dos
resultados positivos.
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m Desafios: Proporcionar desafios. As tarefas devem estar
a altura da capacidade da pessoa ou um pouco acima,
para estimular a constante formacio e atualizagio. Mas
as pessoas muitas vezes nio acreditam em seu potencial
criador — aumentar a confianga na capacidade criativa
através de uma estratégia de pequenas vitérias é uma
saida. E a estratégia gerencial que tem sido mais usada ¢é
a de entregar o poder de decisio e agdo (conhecida como
empowerment).

Almeja-se, cada vez mais, um caminho em que
qualidade de vida, competéncia e realizagcao pessoal e
O  profissional estejam lado a lado.

Os processos de desenvolvimento mais avancados podem trazer
maior competéncia aos profissionais, de forma a diminuir as
pressoes e fazer com que os individuos sejam mais realizadores e
realizados.

Senge (1999) em a Danca das Mudangas destaca que:

os lideres nao tém o papel de conduzir as pessoas para
a mudanca, mas de criar ambientes organizacionais
que inspirem, suportem e alavanquem a imaginacao e
a iniciativa que existe em todos os niveis.

Sintese

Nesta unidade vocé estudou que o potencial criador tem sido
pesquisado desde a antiguidade, a evolugio das teorias filoséficas
e psicoldgicas aconteceu junto com a histéria da humanidade.

Péde compreender que as abordagens Sociointeracionistas da
criatividade sdo condigdes para que o processo criativo ocorra:
a pessoa que cria, as relagdes interpessoais, o papel do ambiente
organizacional e as relagoes da pessoa que cria com os lideres e
com 0s projetos organizacionais.
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O atual estagio e tendéncias das pesquisas apontam que a
criatividade faz parte da esséncia humana que evidencia o
potencial da pessoa para mudar, crescer e aprender ao longo de
toda a sua vida. Para ela existem trés componentes essenciais:
pericia (expertise), motivagio intrinseca e raciocinio criativo.

A qualidade de vida até mesmo das sociedades estd pressupondo
da aplicagio da inteligéncia, mesmo da sabedoria, a solu¢do dos
problemas encontrados.

Segundo pesquisadores, um conjunto de possiveis varidveis
cognitivas, ambientais e de personalidade interagem de forma
multiplicadora para produzir resultados e realizagdes criativas.

Uma organizagio criativa consegue reinventar seus modos de
atua¢do; mantém-se atualizada e motivada; consegue mudar
rapidamente quando necessdrio; propicia um ambiente para o
desenvolvimento de habilidades e conhecimentos.

Mas para estimular a criatividade é necessario nio apenas
estimular o individuo, mas também afetar o seu ambiente social e
as pessoas que nele vivem.

No ambiente organizacional sdo barreiras a criatividade: a
percepgdo, emocionais, culturais, ambientais, e intelectuais e
eXpressivos.

Para a criacdo de um local de autosatisfa¢io depende da
colabora¢io: cada um contribuindo com o melhor de si,
confiando no trabalho do restante do grupo.

Acgdes para estimular a criatividade: Informagio. Recursos.
Politica. Quebra de Preconceitos. Metas. Ambiguidade.
Satisfagdo. Desafios.
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% Atividades de autoavaliacio

Apos a leitura criteriosa desta unidade, responda as questdes que seguem:

1. Qualquer pessoa pode ser criativa? Justifique sua resposta.

2. Quais sao as principais dificuldades para impor a criatividade em uma
organizacao de trabalho? Liste a seguir no minimo 3.

Participe do férum no EVA. Participe no minimo duas vezes intercaladas
para debater com seus colegas o tema proposto.
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3. Quais sao possiveis acoes que permitem o desenvolvimento da
criatividade pessoal e em uma organizagao? Pense em vocé e no seu
local de trabalho, depois liste a seguir no minimo 3 acdes.

Apresente sua resposta na exposicao e compartilhe com seus colegas,
veja também respostas de seus colegas para ampliar seu ponto de vista.
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@ Saiba mais

Para aprofundar o estudo desta unidade realize pesquisa
de artigos e livros que contenham o tema Criatividade e a
organizacio, vocé ird descobrir muitas coisas interessantes.

Recomendo leitura dos livros:

OSTROWER, Fayga. Criatividade e Processo de Criacio.
82 Ed. Vozes: Petrépolis, 2004.

OSTROWER, Fayga. Universos da arte. 242 ed. Campus: Rio
de Janeiro, 2004.
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Para concluir o estudo

Prezado aluno, chegamos ao final de nossa disciplina.
Neste tempo vocé teve a oportunidade estudar muita
coisa sobre Psicologia nas Organizagdes. Alguns
conhecimentos podem ter sido grandes novidades;
outros, apenas um aprofundamento do que ja havia lido
ou estudado a0 longo de sua formacio académica. E
hora de refletir sobre o que pode ser acrescentado na sua
capacita¢io profissional.

Sua trajetéria na disciplina iniciou pela compreensio

do que € ciéncia e de como os saberes cientificos podem
contribuir para a busca de solugdes aos problemas vividos
pelo homem na sociedade. Foi importante também
entender o que ¢ a Psicologia, conhecer as dreas que a
compdem e visualizar de que forma a Psicologia das
Organizagdes pode interagir com a Administragio e
outras disciplinas afins.

Na segunda unidade, vocé ficou conhecendo um pouco
sobre comportamento humano e como a Psicologia
entende esse seu objeto de interesse. Viu que sdo
muitos os fatores que se associam para determinar o
comportamento de alguém, tais como: personalidade,
papéis sociais, cultura, expectativas e experiéncias de
vida. Com isso vocé pode se inserir neste complexo
universo que € a subjetividade das pessoas.

Avangamos para o entendimento de que em uma
organizacio as condutas podem ser individuais ou
coletivas e que estas irdo caracterizar um tipo especial
de manifestagio que chamamos de Comportamento
Organizacional. Vocé observou que o trabalho e as
institui¢oes interagem de forma especial e assumem uma
representatividade marcante para as pessoas no mundo

de hoje.
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Depois, vocé teve a oportunidade de perceber alguns tipos

de comportamentos tipicamente estudados em Psicologia
Organizacional e fundamentais para quem pretende trabalhar
com gestio administrativa de pessoas. Falamos de Atitude

e Motivagao. O conceito, as principais abordagens tedricas

e algumas formas de aplicar estes conhecimentos na prética
profissional foram a tonica da criatividade e comunicagio.

Neste momento, fechamos a disciplina convidando vocé a refletir
sobre seu aproveitamento. Destaco, com especial aten¢io, o fato
de que o maior objetivo foi permitir que vocé pudesse visualizar
a interdisciplinaridade e as contribui¢cdes que a Psicologia das
Organizagdes tem com a Administra¢do e que muito poderdo
lhe ser 1til na gestdo competente de sua vida profissional e das
institui¢oes a que vier exercer o seu trabalho.

Recomendamos que estude bastante, capacite-se em todos os
aspectos necessarios e desejamos a vocé sucesso em sua escolha e
pratica profissional.

Flavio Costa e Dénia Falcio.
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Respostas e comentarios das
atividades de autoavaliacao

Unidade 1

1. A ciéncia ird nos ajudar a encontrar respostas para
compreender, explicar, descrever, prever e controlar os
diversos fendbmenos (naturais, sociais, individuais, biolégicos,
psicoldgicos, etc.) com os quais as pessoas convivem.

2. Diferentemente das nao-ciéncias, as ciéncias se constituem
por apresentarem um corpo tedrico que fundamenta um
método para abordagem compreensiva de um objeto
claramente definido. Exemplos de ciéncia: Matematica,
biologia, sociologia, fisica. Exemplos de ndo-ciéncia:
quiromancia, taro, doutrinas religiosas.

3. Como uma ciéncia voltada para a compreensao do
comportamento, a psicologia empresta o seu suporte
tedrico e metodoldgico para a administracao dos fenémenos
intrapessoais e interpessoais dos agentes que compdem a
estrutura de uma organizacgao. Assim, podera aplica-los em
diferentes situacdes como: processos seletivos, programas de
desenvolvimento, estratégias de motivacdo e resolucdo de
conflito, dentre outros.

Unidade 2

1. Nas relagdes interpessoais a percepc¢ao de cada um é o
resultado dos processos individuais e subjetivos. Os conflitos
refletem esses modos pessoais de perceber a situacao e
geralmente de forma contraria pelas partes que percebem.
Nas praticas de selecao, lidamos com visdes subjetivas dos
candidatos e isso pode se tornar enganoso na compreensao
de quem os outros sdo.

2. Comportamento humano é a expressao da acdo manifestada
pelo resultado da interacdo de diversos fatores internos e
externos que vivemos, tais como: personalidade, cultura,
expectativas, papéis sociais e experiéncias. A subjetividade
humana é a expressao mais individual dos processos
psicolégicos do ser humano, envolve toda a estrutura do que
pensamos, sentimos e fazemos. Ela representa a nossa forma
mais singular de existir.
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Unidade 3

1. Considerando que cada atividade profissional requer de seus ocupantes

caracteristicas muito especificas, os processos de promogao com
mudanca de funcao como prémio de desempenho costumam trazer
problemas organizacionais. Geralmente o novo ocupante ndo atende as
competéncias necessarias ao novo cargo.

2. Comportamento organizacional estd relacionado as manifestacoes

individuais ou coletivas que apresentamos no contexto dos ambientes
de trabalho. Envolve as interagdes, os conflitos, os exercicios de poder,
as comunicacdes e outros fendbmenos tipicos de acdes grupais.

3. As competéncias intelectuais estao relacionadas as capacidades

técnicas; as psicologicas dizem respeito aos padroes comportamentais
do individuo e as fisicas estao ligadas as capacitacdes organicas para

o exercicio de uma funcao. Todas as trés tém igual importancia, sdo
independentes e ndo-complementares.

4. Sao também exemplos de comportamentos organizacionais as formas

de comunicacao, os processos de aprendizagem no trabalho e as
formacdes de equipes.

Unidade 4

1. Procure relacionar os pontos tedricos que reforcam a ideia de que

motivacao é um processo que vem de dentro das pessoas. Destaque
as propostas que falam o contrario, ou seja, que nossas motivacoes sdo
geradas por situacoes externas.

2. Quadro de relacdo entre as necessidades de Maslow e Alderfer

Teoria da Hierarquia das Teoria ERC de Necessidades
Necessidades - Maslow - Alderfer

5. Autorealizagao 3. Crescimento

4. Estima 2. Relacionamento
3. Afiliacao

2. Seguranca 1. Existéncia

1. Fisioldgica
3. Para cada proposta tedrica, resuma as informacdes sobre:
a) o nome da teoria e o autor

b) as ideias principais
¢) alguma especificidade da proposta

d) um aspecto comparativo que a diferencie das outras teorias

e)

outros comentarios que vocé julgue pertinente para o seu estudo
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Unidade 5

1. Participe da discussdo com seus colegas e aprofunde este tema,
segundo muitos pesquisadores nao é possivel ser neutro, pois até o
siléncio demonstra subjetividade.

2. Sdo elementos da comunicagdo o emissor, mensagem, canais, codigo,
referente e receptor. Para a comunicacdo ser eficaz a mensagem precisa
ser bem compreendida pelo receptor. E para a mensagem ser bem
sucedida é necessario saber informar, persuadir e convencer. Para tal, é
necessario analisar o destinatdrio, selecionar o que é relevante e utilizar
este item para atrair a atencao e conquistar a adesao a um ponto de
vista.

3. Releia a unidade, encontre e relacione entre os elementos na
comunicacao, trés questdes que vocé verifica que poderia ser realizado
para melhor a comunicacao na empresa, por exemplo, realizar uma
campanha para que todas os atos comunicativos tenham feedback ou
retroacao.

Unidade 6

1. Sim, qualquer pessoa pode ser criativa, pois faz parte da esséncia
humana o processo criador, a esséncia humana que evidencia o
potencial da pessoa pra mudar, crescer e aprender ao longo de toda
a sua vida. Para a abordagem séciointeracionistas da criatividade
faz-se necessario um conjunto de fatores tais como: a pessoa que
cria, as relagoes interpessoais, o papel do ambiente organizacional
e as relacdes da pessoa que cria com os lideres e com os projetos
organizacionais.

2. Reveja a segao que trata das barreiras da criatividade, produza com
suas palavras, uma sintese que resuma porque a criatividade pode ficar
bloqueada, depois leia as barreiras e escolha trés que vocé considera
importante a destacar.

3. Reveja a secao que trata das a¢oes para estimulo a criatividade, depois
produza, com suas palavras, uma sintese que resuma as acdes que
levariam ao estimulo da criatividade na sua vida pessoal e no seu local
de trabalho.
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Veja a seguir os servigos oferecidos pela Biblioteca Virtual aos
alunos a distancia:

m Pesquisa a publicacdes on-line
<www.unisul.br/textocompleto>

m Acesso a bases de dados assinadas
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