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Mundim, M. C. B. (2004). Estilos de criar em lideres organizacionais. Dissertacdo de
Mestrado. Centro de Ciéncias da Vida da Pontificia Universidade Catdlica de
Campinas, S.P. 98 p.

RESUMO

A lideranca e a criatividade vém despertando atencdo crescente de diversos
pesquisadores nas ultimas décadas considerando a importancia daquelas para as
empresas. Deste modo, o objetivo desta pesquisa foi verificar o estilo de pensar e
criar em lideres e nao-lideres organizacionais, bem como comparar se existem
diferengas significativas nos estilos de pensar e criar entre profissionais que exercem
ou nao lideranca e entre o género dos lideres. A amostra foi composta por setenta e
seis participantes, sendo metade de lideres e o restante de subordinados, todos da
area administrativa e operacional convidados pelos Recursos Humanos de duas
empresas particulares e de uma empresa estatal da regido de Campinas que
participaram, voluntariamente, da pesquisa. Os instrumentos utilizados foram a
Escala de Estilos de Pensar e Criar e o Inventario de Percepgao de Criatividade e
Lideranca que foram respondidos, individualmente, pelos participantes. A escala é
do tipo Likert, composta por 100 itens sobre a area cognitiva, afetiva e social que
foram denominados como sete fatores: Confianca Motivadora, Inconformismo
Inovador, Sensibilidade Interna e Externa, Fluéncia Flexivel e Original, Investimento
Intuitivo, Sintese Humoristica, Tolerancia Parcial e Ousadia Intuitiva. O inventario &
constituido de trés questdes abertas onde os participantes atribuiram nove adjetivos
que caracterizassem o lider, a pessoa criativa € a semelhanga entre eles. Foi feita a
Analise de Varidncia Univariada para comparar cada fator de estilo da escala entre
lideres e nao-lideres. Quanto ao inventario, foi realizada a Analise de Conteldo e
apos, o Qui-quadrado. Os resultados indicaram que houve diferencas significativas
(p<0,01) entre lideres e nao-lideres nos fatores Inconformismo Inovador,
Investimento Intuitivo e Ousadia Intuitiva. Os lideres do sexo feminino apresentaram
diferenca significativa (p<0,01) em relagdo aos homens apenas no fator
Sensibilidade Interna e Externa. Além disso, os adjetivos honesto, compreensivo,
objetivo, criativo, flexivel e seguro caracterizaram o lider. Conclui-se que & possivel
identificar lideres e nao-lideres criativos através do seu estilo de pensar.

Palavras-chave: lideranca, criatividade, estilos de criar, pessoa criativa, género




Mundim, M. C. B. (2004). Creative styles in organizational leaders. Dissertation of
Master’'s Degree. Centro de Ciéncias da Vida da Pontificia Universidade Catoélica de
Campinas, S.P. 98 p.

ABSTRACT

In the last few decades, there has been a growing attention to leadership and
creativity considering their relevance to organization productivity. Thus, the purpose
of this research was to verify the thinking and creative styles in organizational leaders
and subordinates, as well as to compare if there were significant differences of
thinking and creative styles among professionals who were indicated as leaders and
as not as leaders, as well as differences gender. The sample was composed by 76
participants, with half being leaders and half being subordinates. All of them have
come from the administrative and the operational areas that were invited by Human
Resources Department of two national private companies and one state company
from Campinas area. All the participants were volunteers. The instruments used were
Thinking and Creative Style Scale (Wechsler, 1999) and the Creativity and
Leadership Perception Inventory, elaborated in this research by them. The scale is
Likert type, composed of 100 items on cognitive, affective and social areas that were
named as seven factors: Motivational Trust, Innovator Unconformism, Internal and
External Sensibility, Flexibie and Original Fiuency, Intuitive investment, Humourous
Synthesis, Partial Tolerance and Intuitive Daring. The inventory was composed of
three questions in which the participants attributed nine adjectives which characterize
leader, the creative person, and the similarity between them. The Univariate Analysis
of Variation was done to compare each factor of style of the scale between leaders
and subordinates. As to inventory, the Contents Analysis was done and after, the
Chi-Square. The resuits indicated that there were significant differences (p<0,01)
between leaders and subordinates on the Innovator Unconformism, Intuitive
Investment and Intuitive Daring factors. The female leaders showed significant
difference (p<0,01) to the male leaders only on the Internal and External Sensibility.
In addition, the adjectives honest, comprehensive, objective, creative, flexible and
secure characterized the leadership. In conclusion, it is possible to identify creative
leaders and subordinates through their thinking style.

Key words: leadership, creativity, creative styles, creative person, gender
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APRESENTACAO

O presente trabalho tem por finalidade trazer contribuigbes acerca da tematica
estilos de criar em lideres organizacionais, enfocando de que modo esses estijos
atendem as necessidades das empresas.

Para tanto, pretendeu-se investigar o estilo de pensar e criar em lideres
designados de ambos os sexos e de seus subordinados, bem como as suas
toncepgoes sobre criatividade e lideranga.

O trabalho apresenta uma introdugdo dividida em trés topicos onde sao
apresentados os pressupostos tedricos que serdo utilizados para andlise e
discussao dos resultados da pesquisa.

Na primeira parte s&o expostos conceitos sobre lideranga, sua importancia
nas organizagbes e a diferenciagéo enire o género em lideres.

A segunda parte trata sobre criatividade, os fatores do clima e cultura da
émpresa que bloqueiam e favorecem a criatividade, as consequenc:as da
criatividade e inovacao para as organizagoes.

Por dltimo, sdc abordados os estilos cognitivos e estilos de criar, seus
conceitos e suas diferencas entre os lideres tanto do ponto de vista neurolégico
como comportamental.

Em seguida, sao apresentados os objetivos do estudo, o método
(participantes, instrumentos e procedimento utilizados na pesquisa), resultados

obtidos, discussao, conclusdes, referéncias bibliograficas e anexos.




INTRODUCAO

1-LIDERANCA

1.1 Conceituacdao e importancia

A lideranga vem despertando atencdo crescente de varios estudiosos nas
ultimas décadas, que a concebem de modos diversos conforme suas convicgdes, 0
que torna o tema controverso. Dentre as definicbes encontradas na literatura, ha
aquelas que referem a lideranga como processo de influéncia intencional, como a
que é sugerida por Davis e Newstrom (1998). Para eles a lideranga é o processo de
encorajar e ajudar os outros a trabalharem entusiasticamente em direcdo aos
objetivos. Os papéis do lider combinam habilidades humanas, técnicas e
conceituais, aplicadas por eles em diferentes graus e em diferentes niveis
organizacionais. Assim, para os autores, os comportamentos dos lideres enquanto
seguidores da filosofia e politica da empresa sao importantes para a mesma, pois a
estruturam e estruturam as dindmicas dos grupos nela contidos.

De modo semelhante, Hud e Souza (1993) definem lideranga como:
“Forma de dominagdo exercida por um lider, com vistas
a integracdo de pessoas para atingir determinado obijetivo,
atributo  indispensavel para o0 exercicio de funcbes
empresariais, administrativas, executivas etc, especificamente
em cargos de chefia; em administracdo, dirige-se com um
conjunto de padrbes de comportamento que caracterizam uma
chefia ou supervisao...” (p.194).

A interpretagdo de Wagner e Hollenbeck (2002) de liderancga refere-se ao uso
de influéncia simbdlica e nao coercitiva para dirigir e coordenar as atividades dos
membros de um grupo, ou seja, o lider surge como um meio para o alcance dos
objetivos desejados pelo grupo. O comportamento da lideranga deve ajudar o grupo
a atingir seus objetivos ou a satisfazer suas necessidades. Assim, a pessoa que
possa dar maior assisténcia e orientacdo ao grupo, escolhendo as solugdes ou

ajudando o grupo a encontrar as melhores solu¢des para seus problemas, para que



atinja um estado satisfatério, tem maiores possibilidades de ser considerado seu
lider.

Essas definigdes evidenciam a constituicdo da liderangca como uma relagéo
entre pessoas em que influéncia e poder estdo distribuidos de forma desigual,
apesar de legitima, além de mostrar que nao ha lideres isolados como bem
observam Fiedler e Chemers (1981).

Por outro lado, ha autores que entendem a lideranca levando-se em conta os
atributos pessoais do lider, isto é, procurando verificar tracos que o diferencia de
outras pessoas. Esta concepgao teve sua origem nos anos 20 com a Teoria dos
Tracos (Stogdill, 1948), que distinglia o lider dos liderados por meio de
caracteristicas de personalidade, podendo estas serem fisicas ou de habilidades.
Kirkpatrick e Locke (1991), por exemplo, identificaram seis tragos que acreditam
diferenciar lideres de outras pessoas: dire¢do, motivagao, honestidade, integridade,
auto-confianca, habilidade cognitiva e conhecimento dos negocios. Também
Bateman e Snell (1998) destacaram o empenho, a integridade, a autoconfianga do
lider para tomar decisbes, a superagao de obstaculos, a inspiragdo e a seguranca.
As medidas dessas caracteristicas, porém, sdo questionaveis, pois que tipo de
habilidade cognitiva e conhecimentos especificos seriam prioritarios a um lider? Elas
necessariamente seriam distintas entre o lider e seus liderados? Em que medida
estas caracteristicas facilitariam o processo de lideranga?

Kotter (2000), por sua vez, afirma que os bons lideres possuem inteligéncia,
saude mental e emocional, integridade, alta energia e foco como tragos principais.
Pode-se perceber, no entanto, que nem sempre estas qualidades significam
competéncia e eficiéncia por parte do lider, também nem sempre lideranca denota
competéncia e saude mental/emocional. Por esse motivo, esforcos de estudiosos
tém sido feitos na tentativa de aprimorar a mensuragao dos tragos e para se chegar
a um consenso sobre 0s mMesmos.

A abordagem de tragos é a perspectiva mais antiga de liderangca e foi
dominante por varias décadas por tentar definir as caracteristicas pessoais
compartilhadas pelos grandes lideres da politica, literatura, artes, ciéncias e outros
setores como Winston Churchill, Gandhi, Martin Luther King (Bateman e Snell,
1998). Acrescenta-se a estes, Buddha, Santo Agostinho, Ludwig Van Beethoven,

Charles Darwin, René Descartes, Albert Einstein, Karl Marx entre tantos outros, no



tanto, esta abordagem recebeu varias criticas por desconsiderar os fatores
situacionais da lideranca e as necessidades dos subordinados.

E importante observar que apesar destes autores enfatizarem as
caracteristicas dos lideres, muitas vezes a liderancga é conferida formalmente numa
empresa levando-se em conta apenas a necessidade de preenchimento de um
cargo de chefia sem as devidas precaugdes. Consequentemente, acgdes
inapropriadas e sem propodsito por parte de lideres despreparados ocorrem nas
empresas, provocando transtornos e prejuizos incalculaveis para estas. Dai, a
importancia da selecdo de pessoal nas empresas com a utilizacdo de instrumentos
psicométricos adequados e a necessidade de valorizagdo de caracteristicas e
comportamentos esperados para o lider organizacional. Uma destas caracteristicas
€ a estabilidade emocional apontada por Jesuino (1987), pois conhecer e
administrar os proprios sentimentos € essencial para a compreensao e 0
relacionamento com outras pessoas. Estar emocionalmente estavel para que tenha
a habilidade de lidar com pessoas, grupos e com situag¢des de risco (Bass e Petrullo,
1961). Outros aspectos s&o a experiéncia e certa base educacional, pois segundo
Fiedler e Chemers (1981) muitas posi¢des de lideranga requerem um nivel minimo
de compreensao e pratica. Além disso, € importante ter amplo conhecimento sobre a
empresa em que atua, sobre seus clientes e sobre o mercado (Bass e Petrullo,
1961). Por outro lado, o aprendizado constante e a adaptagdo também sé&o
considerados inerentes ao lider, uma vez que as exigéncias sobre ele estédo
constantemente mudando (Galbraith e Lawler, 1995).

Ao contrario do que sustenta a teoria dos tragos, ha varios estudos sobre
pessoas na posi¢ao de lideranga e um consenso cada vez mais crescente de que os
lideres, sobretudo aqueles eficientes, tém atributos identificaveis dominados por
habilidades aprendidas, atitudes desenvolvidas e valores (Galbraith e Lawler, 1995;
Petrullo e Bass, 1961). Assim, as habilidades de lideranga sado aprendidas,
aperfeicoadas e adaptaveis ao longo do tempo. Percebe-se entdo, que todas as
pessoas tém um potencial de lideranga, para tanto é preciso que sejam treinadas e
adquiram experiéncia.

Drucker (2001) enfatiza lideranga como responsabilidade e afirma que os
lideres sao aqueles com suficiente percepcao pessoal para crescer com a
organizagao e mudar a propria perspectiva ou aqueles que reconhecem as proprias

limitacdes e permitem o despertar de outras formas de lideranca.



O autor ainda argumenta que os lideres do futuro terdo de possuir as
seguintes caracteristicas: a) niveis extraordinarios de percepg¢ao e compreensao das
realidades do mundo e de si mesmos; b) niveis extraordinarios de motivagado que
Ihes possibilite passar pelo inevitavel desconforto de aprender e mudar, sobretudo
em um mundo de fronteiras menos precisas, onde a lealdade fica mais dificil de ser
definida; c) forca emocional para gerenciar a propria ansiedade e a dos outros a
medida que o aprendizado e a mudanga se tornam cada vez mais um modo de vida;
d) novas habilidades para analisar premissas culturais, identificar premissas
funcionais e disfuncionais e desenvolver processos que ampliem a cultura; e)
disposicédo e capacidade de envolver os demais e evocar sua participagéo, pois as
tarefas serdo muito complexas e as informagdes distribuidas de forma muito mais
ampla; f) disposicdo e capacidade para compartilhar poder e controle segundo o
conhecimento e as habilidades das pessoas, permitindo e incentivando o
florescimento da lideranga por toda a organizacdo. Apesar destes argumentos do
autor, sabe-se que muitos destes comportamentos sempre foram e serdo esperados
aqueles que exercem lideranca.

Mumford, Zaccaro, Connelly, Marks (2000) destacam que € importante ao
lider ser capaz de solucionar problemas no contexto de trabalho. Também, a ele n&o
bastam as habilidades de persuasdo e negociagcdo com os subordinados, mas
também habilidades de julgamento social e poder de decisdo para poder construir
um consenso com os outros. Assim, € necessario conhecer as pessoas com as
quais trabalha, suas capacidades, necessidades, desejos e crengas. As habilidades
de relacionamento humano sao imprescindiveis e treinamentos s&o oferecidos pelas
empresas aos gerentes e para todos aqueles que exercem cargo de chefia para que
melhorem suas acdes frente aos subordinados.

Diferentemente dos pesquisadores que concebem lideranga em termos de
atributos e qualidades, estudiosos das teorias contingenciais argumentam que n&o
ha “melhor estilo” ou conjunto de comportamentos que determinam o lider. Por
exemplo, Browne e Cohn (1958) sustentam que o lider aparece como consequéncia
das necessidades de um grupo de pessoas e da natureza de uma situagao na qual o
grupo deve atuar. Logo, o estilo de lideranca reflete a necessidade de cada grupo,
dessa forma, um lider pode ser eficaz para um determinado grupo e para outros nao.

A Teoria Contingencial baseou-se na idéia de Fiedler (Jesuino, 1987)

denominada LPC (Least Prefered Coworker) da personalidade do lider e teve como
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finalidade explicar que o estilo utilizado pelo lider é determinado pela situacdo na
qual se encontra. Desta forma, a eficacia do lider depende da situacado que permitira
sua maior ou menor influéncia, o que € determinado pela qualidade de seu
relacionamento com os subordinados, o grau de estruturagédo da tarefa e a posigao
formal de seu poder. Sendo assim, o LPC identificou dois tipos basicos de estilos de
lider: aquele orientado para a tarefa e o que é orientado para o relacionamento. O
lider mais critico e orientado para tarefa € caracterizado como tendo LPC baixo, ja
aquele com alto LPC, possui comportamento mais positivo e voltado para o
relacionamento.

Atualmente, ha outros conceitos de lideranga considerados de grande
relevancia. Dois deles sdo destacados por Schette (1999): treinador (coach) e fazer
a pessoa desenvolver o poder (empowerment). Coach, termo importado dos Estados
Unidos, é o lider tido como preparador e treinador de sua equipe de trabalho,
motivando os membros do grupo para serem vencedores, além da area técnica.
Para tanto, cabe ao lider conhecer as atitudes e emogdes dos liderados para melhor
orienta-los e para terem aproveitamento mais adequado. Por outro lado, o termo
empowerment significa que o lider trabalha em parceria com sua equipe, tendo ajuda
e cooperagcao de todos na performance, solugdo de problemas e busca de
resultados. Segundo a autora, no momento, o empowerment esta sendo uma das
formas de lideranga mais utilizadas por empresas brasileiras e estrangeiras. As
razdes para isso ocorrer sao citadas por estudiosos (Keller e Dansereau, 1995): a) a
delegacdo de poderes aos subordinados € central a eficacia organizacional; b)
quando os superiores compartiiham poder e controle com seus subordinados, a
autoridade e eficacia dos superiores aumentam.

Apesar das justificativas a favor do empowerment , algumas questdes a seu
respeito devem ser pesquisadas. Qual o limite da autonomia e poder a ser dado a
um subordinado? O lider ndo estaria sujeito a falta de controle sobre os
subordinados, sobretudo sobre aqueles com alta iniciativa? A eficacia deste tipo de
lideranca independe da quantidade de subordinados?

Outras definigdes, no que refere a administracdo de pessoas nos dias de
hoje, sdo as liderangas transacional, transformacional, carismatica e visionaria
propostas por Burns (1978).

A lideranca transacional envolve processos de troca de valores relevantes na

relacdo de influéncia entre o lider e seus seguidores. O lider recompensa aqueles
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que correspondem aos seus anseios por meio de salario e posigao hierarquica e
critica ou pune o0s que nado se comportam em conformidade com as suas
expectativas ou ndo cumprem tarefas. Este estilo de lider também atende as
necessidades dos subordinados em troca de sua concordancia em exibir
determinado comportamento ou submissdo. Por sua vez, a lideranca
transformacional € baseada em comportamentos relativos a dimensdes de carisma,
estimulagcdo intelectual e consideragdo individualizada, além de valorizar as
mudancas do ambiente de trabalho. E caracterizada como um mecanismo para
alcance de metas, onde o lider valoriza seus seguidores, dando a eles autonomia e
cria uma congruéncia de interesses voltados para os mesmos objetivos. Assim, a
lideranca transformacional envolve um processo no qual o lider e liderados
interagem em elevados niveis de motivacdo, estabelecendo um relacionamento
interpessoal sempre em evolugao (Burns, 1978; Bass, 1985).

Quanto as liderangas carismatica e visionaria sao variagbes da liderangca
transformacional. A lideranga carismatica € caracterizada principalmente pela
identificacdo pessoal com o lider pelos seus seguidores. Sobre a liderancga
visionaria, Lewis (1993) descreve os lideres como aqueles que tém a mente aberta,
apresentam flexibilidade, confiam em seus valores pessoais, mantém-se informados
em sua area, tém conhecimento literario sobre lideranca em geral, encorajam
lideranca em outros, tém paixao pelo trabalho que exercem. Este tipo de lideranca
tem o futuro em vista e implica em correr riscos. A percepcgao dos lideres visionarios
sobre si proprios ndo € vinculada a organizagao e, sob sua lideranga, o controle
organizacional é mantido por meio da socializagcdo e da conformidade com um
conjunto de normas, valores e opinides em comum. O lider preocupa-se em garantir
o futuro da organizagao por meio do desenvolvimento e gerenciamento das pessoas
(Rowe, 2002).

Como pode ser observado, os tipos de lideranga em voga, transacional,
transformacional, carismatico e visionario, aproximam-se da liderangca democratica,
onde ha o encorajamento da participagao das pessoas do grupo nas resolugdes de
problemas e decisdes. Essas novas formas de administragdo das organizacbes é
reflexo das mudangas no cenario mundial, da globalizagdo, do desenvolvimento e da
informacgé&o tecnoldgica, dentre outros fatores.

A importancia do lider na organizagao tem sido estudada por diversos

pesquisadores, como Tan (1998), que diz que o lider supre a visdo e missao da
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organizacdo, podendo ter um impacto na cultura organizacional e em outros
subsistemas. Por exemplo, ao poder escolher a tecnologia, os projetos
organizacionais e o tipo de pessoa que quer contratar, indiretamente o lider causa
um impacto na cultura organizacional.

Sobre essa repercussao do lider na organizagéo, Bergamini e Coda (1990)
notam que a personalidade dos individuos em cargos de dire¢gao tem uma influéncia
inegavel sobre a forma de administrar empresas. Seus desejos, convicgdes, gostos,
interesses pessoais, preconceitos e crencas, refletem nas suas orientagdes,
decisdes e agdes que delineam os caminhos percorridos pela organizagao. Logo,
deve-se levar em conta a subjetividade do dirigente para a compreensédo de sua
pratica na administracdo da empresa, pois existe uma ligagao entre a personalidade
do lider com o tipo de sua administracao e seu estilo de lideranca.

Para Lord e Maher (1993), o lider tem efeito direto e indireto no desempenho
organizacional, que abrange trés principais areas. A primeira area € o ambiente
interno, onde influencia a administracdo e o subsistema organizacional, a
produtividade, a qualidade, o clima e a cultura organizacional. A segunda se refere a
adaptacido da empresa a ambientes externos, quando das escolhas de mercados ou
ambientes e sistema de administragao e produgao. Por ultimo, suas acbées mudam a
qualidade (natureza) de ambientes externos, com a aquisigdo de recursos e
manutencio de limites. Podemos entao concluir que o lider, como elemento central
das empresas, € responsavel pela criagdo de estratégias, incorporagado de valores,
articulagdo do comprometimento, desenvolvimento e satisfacdo dos colaboradores e,
consequentemente, pelo sucesso da mesma. Ele deve administrar as necessidades
da organizagcdo em harmonia com as necessidades dos individuos, orientando
ambas em direcao ao desenvolvimento institucional e individual.

E fundamental para a organizacéo que seus lideres estejam cientes de suas
funcdes e desenvolvam competéncias necessarias para o sucesso do seu negdcio,
pois suas acdes tém o aval da organizagdo. A legitimidade do poder conferido ao
lider pela empresa € baseada em varios fatores: a manutencdo e o reforco da
identidade do grupo pelo lider; a satisfacdo das expectativas dos membros
facilitando o alcance dos objetivos, representando o grupo nas negociagdes,
coordenando e integrando atividades internas. Tais tarefas requerem habilidades e
recursos do dirigente, podendo evoluir positivamente no grupo, além de constituirem

contribui¢des especificas ao funcionamento do mesmo (Melucci, 1996).



O reflexo do poder do lider no local de trabalho também é preocupacao de
Gardner (1996). Segundo ele, as consequéncias psicolégicas advindas das acbes
de liderangcas devem ser consideradas prioritariamente. A aquisicao e utilizacdo do
poder pelo lider, como afirma, influi decisivamente sobre o comportamento do grupo,
direcionando para resultados positivos, saudaveis, ou negativamente, causando
disturbios, prejuizos, as vezes irreversiveis. Sendo o relacionamento do lider com o
seu grupo continuo e dinamico, o0 mesmo deve investir na habilidade interpessoal
para a satisfacdo, no comprometimento dos subordinados e na concretizacdo de
resultados, além de ajuda-los a determinarem suas identidades pessoais,
viabilizando a integracéo destes no grupo.

Como gestor de pessoas, o lider tem como grande desafio a integragédo e a
interacdo harmoniosa das fungcbes da empresa com as fungdes de lideranca. Enfim,
deve ser gestor de negdcios voltado para resultados em ambientes de
competitividade e gestor de pessoas. Para tanto, especial atengao deve ser dada
aos lideres, as condi¢des situacionais da empresa, aos recursos materiais e
humanos que lhes sdo impostos, além do desenvolvimento de suas habilidades,
dentre elas, a criatividade.

Segundo Dess e Picken (2000), no ambiente competitivo do século XXI, os
lideres organizacionais devem dar menos atencdo as estruturas e controles
tradicionais e voltar seus esforcos para cinco prioridades chaves: usar visao
estratégica para motivar e inspirar sua equipe; dar autonomia a funcionarios de
todos os niveis; acumular e compartilhar conhecimento interno; reunir e integrar
informacdes externas; e mudar o status quo, possibilitando criatividade. Freitas
(2000) vai além, dizendo que o controle exterior passa para o préprio sujeito; ele é
quem define suas metas e se compromete a atingi-las. Isso nao significa que a
figura do chefe/lider tenha necessariamente desaparecido, mas a relagdo com ele é
mais aberta, mais democratica, pois o processo decisério se da de maneira mais
participativa.

De forma similar, Moran (1993) afirma que o lider devera prover melhorias, ter
mais comunicacgao aberta na era informatizada, criar mais autonomia e participagao
dos subordinados, melhorar a qualidade de vida do trabalho, gerar inovagao, usar
relagbes mais informais e sinergia organizacional. O autor também menciona a
necessidade de se levar em conta a preparagao de lideres globais aptos a superar

as barreiras culturais. Para tanto, os executivos deverdo possuir uma vasta
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compreensao de hiséria e cultura (pela insergdo num mundo soécio-cultural), de
tecnologia (para inovar e criar) e de relagbes humanas (para incitar a cooperagao, se
integrar e exercer a lideranga na equipe).

Nesta organizacédo global, os lideres devem agir com eficacia diante de
culturas, valores, crengas e expectativas cada vez mais diversificados. Assim, a
liderangca padronizada n&o funcionara, pois as pessoas passardo a exigir um
tratamento distinto como pessoas ou grupos. Haja visto que a organizagéo do futuro
vai abrigar membros de diferentes culturas, e o lider do futuro devera ser capaz de
influenciar com eficacia pessoas de qualquer parte, ndo importando sua cultura.

A prova e o dever da organizagao voltada para a lideranga € buscar caminhos
e planos préprios, a fim de evitar formulas pré-fabricadas e encontrar seu préprio
destino, sendo pautada na premissa da flexibilidade. Cabe ao lider visdo estratégica,
conduta baseada em principios, proatividade e flexibilidade, além de garantir a
qualidade nos servigos e produtos (Drucker, 1997).

Com a turbuléncia econ6bmica mundial, muitas empresas ainda resistem as
mudanc¢as na sua filosofia e politica, ficando presas a um modo autocratico de
lideranca, o que impede o desenvolvimento de seu pessoal, de seus produtos,
restringindo a sua atuagéo no mercado e pondo a prova sua sobrevivéncia.

Referindo-se ao contexto organizacional brasileiro, Caldas (1999) relata que
‘muitos executivos, gerentes e empresarios continuam vendo o Brasil da virada do
milénio como o Brasil da década de 70. Eles dirigem seus negdcios olhando pelo
retrovisor, incapazes de enxergar o caminho a frente. Muitos deles estao
imobilizados diante da crise. Falta-lhes visdo e direcdo. Falta as suas empresas
direcionamento estratégico” (p.252). Ele observa que as organizagdes incapazes de
modificar seus sistemas de gestdo para atender as realidades do futuro perderao
vantagem competitiva. Aquelas que conseguirem criar um modelo novo e dinamico
tendem ao sucesso no ambiente de competigao global.

Percebe-se, conforme os autores supracitados, que as normas e os desafios
da lideranca contemporanea sao capacitar os outros para a acao fazendo com que
se desenvolvam, enfrentar riscos, investir mais tempo em relacionamentos
interpessoais e, principalmente, compartilhar conhecimento e poder com seus

subordinados, descentralizando o poder.



1.2 O género nalideranca

A participagdo feminina tem crescido progressivamente no mercado de
trabalho em todo mundo, apesar que as percentagens entre 0os sexos variarem muito
de pais para pais de acordo com International Labour Office (Vecchio, 2002). Outra
tendéncia observada pelo autor € a entrada das mulheres em posi¢des de lideranga
nas organizagdes, na politica e em diversos segmentos, apesar desta ascensao
ocorrer de forma lenta.

Segundo Engen, Leeden e Willemsen (2001), Eagly e Johnson (1990)
uma das explicagbes para a ocupagao vagarosa das mulheres em cargos de topo
nas empresas € devido ao predominio e valorizacdo de homens em posi¢cdes de
comando, pois 0 sexo masculino é estereotipado pela sociedade como sendo mais
decisivo, competente, racional, assertivo, agressivo, independente, enérgico,
dominante e auto-suficiente, enquanto que as mulheres sao vistas como sensiveis,
afetuosas, expressivas, solicitas, compreensivas, simpaticas e conscientes dos
sentimentos dos outros. Estes esteredtipos produzem expectativas para o
comportamento de homens e mulheres, bem como preconceitos que podem acabar
por afetar o desempenho das mulheres que ocupam cargos elevados de lideranga,
limitando a habilidade delas em influenciar a eficacia e o desenvolvimento
organizacional. Pode-se perceber que muitas vezes os esteredtipos exercem
influéncia negativa para as mulheres, funcionando como desvantagem para elas nos
ambientes de trabalho.

Além dos esteredtipos, outras barreiras sdo encontradas pelas mulheres
quanto ao seu reconhecimento e a ascensado nas organizagdes, como por exemplo:
a existéncia de uma cultura que reluta em conferir as mulheres cargos de lideranca,
a falta de clareza em normas de socializacdo e de desempenho no trabalho, a falta
de compreensdo que o mundo dos negocios tém para com os papéis exercidos pela
mulher fora do local de trabalho, as exigéncias de promog¢&o mais rigorosas as
mulheres que aos homens, a segregagdo dos sexos nos varios ambientes de
trabalho, a relutancia de muitos subordinados em ter um supervisor do sexo
feminino, refere Vecchio (2002). Todos estes fatores refletem o papel subalterno das
mulheres na sociedade e o quanto a maioria das pessoas acham que de algum
modo as mulheres sdo menos qualificadas do que os homens para exercer lideranca

em uma organizagao. Por causa destas atitudes e crengas, questdes sobre a
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competéncia, habilidade da mulher para liderar e potencial de ascensdo sao
levantadas.

Estudiosos como Eagly e Johnson (1990) tentam explicar as diferengas entre
género nos estilos de lideranca. Para eles, é possivel que as diferengas sexuais
bioldgicas e as experiéncias prévias baseadas nesta diferenciacdo sexual causem,
de certa forma, a homens e mulheres diferengas como administradores. Por outro
lado, os autores sugerem que varios fatores no contexto organizacional atenuam
esta diferenciacédo, sendo um desses principais fatores a composicao dos sexos nas
organizagbes, pois ambos administradores femininos e masculinos parecem ser
susceptiveis a composicao sexual de seus ambientes, usando estilo de lideranga
que condiz ao tipo de género do contexto. O que nos faz refletir até que ponto (grau
de medida) o sexo dos subordinados pode afetar mais o comportamento dos lideres
de ambos os sexos do que a prépria diferengca sexual existente entre eles (dos
lideres), assim, estudos sobre estilos de lideranga feminino e masculino deveriam
sempre considerar o género dos subordinados.

O impacto do género no contexto organizacional e sua relagdo com o
comportamento do lider baseado na diferengca sexual foi tema da pesquisa de
Gardiner e Tiggemann (1999). Eles estudaram 60 administradores do sexo feminino
e 60 do sexo masculino em varias industrias dominadas por homens e por mulheres.
Os resultados apontaram que as administradoras eram mais focadas em tarefas em
contextos de predominio masculino e mais focadas as pessoas em contextos
femininos do que administradores masculinos. Neste estudo os contextos de
dominancia masculina incluiram industria automotiva, madereira, academia,
consultoria, escritério de contabilidade, enquanto que contextos de predominio
feminino incluiram salées de beleza, enfermaria e escolas de educagdo infantil. E
importante notar a limitagdo desta pesquisa, haja visto que seria interessante se esta
fosse realizada em lugares similares ou pelo menos com variaveis contextuais
semelhantes, tais como ramo de atividade, estrutura e tamanho da empresa, politica
da empresa, entre outras.

Para Eagly e Carli (2003) mesmo enfrentando desvantagem com a avaliagao
preconceituosa de suas competéncias como lider especialmente em cargos de
lideranga predominantemente masculino, a maioria dos administradores do sexo
feminino tende a apresentar uma pequena vantagem no estilo de liderar por: 1)

serem colaborativas, 2) compartilhar poder e 3) ter mais habilidades nas relagdes
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interpessoais, comportamentos estes que se aproximam ao modo democratico e
transformacional de liderangca em voga nos dias de hoje. Ao contrario, muitos
homens tém desvantagem pelo fato de serem autocraticos, diretivos, focarem em
tarefas e prezarem pela estrutura hierarquica.

De modo semelhante Vecchio (2003), Engen, Leeden e Willemsen (2001)
defendem a vantagem feminina em posi¢cdes de comando pois as mulheres
preferem e tendem a se comportar em termos de um modelo alternativo de lideranca
caracterizado por cooperacdo entre administradores e subordinados, menos
controle, solugao de problema baseada em intuicdo e empatia, focam em pessoas,
aléem de serem carismaticas e democraticas. Assim, eles consideram a lideranca
democratica e transformacional como estilos de lideranga essencialmente feminino.
Cabe aqui indagar se estes estilos de lideranga funcionam para todos os contextos
organizacionais e para as varias situagdes defrontadas pelo lider numa mesma
empresa.

As afirmagdes sobre a superioridade de género n&o s&o novas,
historicamente tais afirmacées eram baseadas no exagero da estereotipia do sexo e
havia a perspectiva da “vantagem masculina” que presumia que os homens tinham
mais habilidade para liderar por serem mais focados em tarefas, menos emocionais
e propensos a serem diretivos. Os mais recentes argumentos sobre a vantagem
feminina constituem uma modificagdo de um debate anterior adormecido (Vecchio,
2002), logo, pois questiona-se: sera que homens e mulheres realmente diferem nos
modos de exibir comportamento de lider? Ha uma tendéncia em pré-julgar os
homens como sendo administradores mais eficazes?

Powell, Butterfield e Parent (2002) realizaram estudo com a proposta
de examinar se houve mudanca no esteredtipo do administrador masculino e no
esteredtipo do administrador feminino, além de verificar se houve uma menor énfase
de caracteristicas masculinas em adminstradores. Os dados foram coletados em
1999 e a amostra foi composta por dois grupos de duas universidades americanas.
Um grupo era formado por 206 graduandos de administragdo com média de idade
de 21,2 anos, sendo 43% do sexo feminino e o outro grupo, por administradores que
trabalhavam a maior parte do tempo e estudavam MBA, com média de idade de 31,7
anos, sendo 44% mulheres. Através do Inventario do Papel Sexual de Bem de 1981
os participantes foram solicitados a escolherem caracteristicas de um bom

administrador além de se auto-descreverem utilizando também caracteristicas. Este
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instrumento contém 10 itens com caracteristicas estereotipadas do papel do sexo
masculino, 10 itens com caracteristicas estereotipadas do papel do sexo feminino e
10 itens com caracteristicas ndo associadas a nenhum esteredétipo. Foi observado
que um bom administrador ainda € percebido como predominantemente masculino,
isto é, ser assertivo, independente e ter disposi¢cao para correr riscos, apesar de ter
sido dado menos énfase as caracteristicas masculinas se comparados a estudos
anteriores.

A despeito da pesquisa acima, Eagly e Carli (2003) observam que vem
ocorrendo o aumento das mulheres em papéis de lideranga nas organizagdes com a
valorizacado de caracteristicas tipicamente femininas como a intuicao, flexibilidade e
atengado voltada as pessoas. Além disso, as mulheres tém mudado seus atributos
psicolégicos e comportamentais e estdo assumindo caracteristicas requeridas ao
sucesso de seu novo papel ao entrarem no mercado de trabalho, assumindo papéis
de dominio masculino. Portanto, pode-se dizer que elas tém adotado uma visdo mais
androgena nos papéis administrativos. Também, as aspira¢cées de carreira das
estudantes universitarias estdo se tornando similares as aspiracbes do sexo oposto
tais como alcancar liderancga, liberdade, prestigio, mudancga e poder. Acrescenta-se
a isto, as alteragbes nos papéis da lideranga, ou seja, a incongruéncia entre as
funcdes do lider e o papel do género feminino tem diminuido e, por outro lado, a
cultura organizacional vem sofrendo transformagdes e lideres do sexo feminino
estao se tornando simbolos para os novos tipos de lideranca.

Conclui-se que apesar das expectativas diferirem para homens e
mulheres quando estdo em cargos de lideranga, geralmente o que os subordinados
realmente desejam ¢é serem motivados e apoiados por seus supervisores,

independentemente do sexo deles.

2 - CRIATIVIDADE

2.1 Criatividade e Inovagéo

A criatividade e a inovagao nunca foram tao exigidas nas organizagdes como

nos dias de hoje, haja visto a disputa cada vez mais acirrada entre as empresas e a
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urgéncia de dinamismo diario que fazem surgir novos problemas e, portanto, novas
idéias e modos de pensar sao necessarios para a adaptacdo e o desenvolvimento
das organizagoes.

Este cenario difere totalmente daquele ocorrido durante o século XX, quando
a producao industrial em massa predominava e requeria enorme investimento com
um limitado numero de produtos, deixando o trabalho rotineiro e ndo dando espaco
para o pensamento criativo. Além disso, a inovagéo era concebida como um risco,
uma vez que o sucesso das empresas dependia da economia em escala (Mumford e
Simonton, 1997).

Somente nos ultimos anos as organizagdes comegaram a prestar atencao na
criatividade e na inovagao, devido a tecnologia e o padrdo de mudanga tecnoldgica,
o surgimento da competicdo global, o desenvolvimento de novos canais de
comunicacado, como a internet e as redes de informacao, as questdes ambientais,
dentre outros.

Todos estes fatores motivaram uma mudanca de perspectivas e
oportunidades de novos negdcios de tal modo que, para sobreviver e prosperar, as
organizagdes deverao ser capazes de ficar a frente de seus competidores usando
nova tecnologia para desenvolver novos produtos e servigos. Desta maneira, os
desafios que antes eram entregues aos lideres e, parcialmente resolvidos pela
burocracia da empresa, hoje sdo também compartilhados com os demais
funcionarios para ajudarem na solugao de problemas. Como menciona Kubo (2001),
“‘a empresa e 0s negocios dependem das decisbes rapidas das pessoas que
precisam estar afinadas entre si. E uma longa jornada que requer que todas as
pessoas da organizagdo estejam envolvidas, ou seja, comprometidas e possam
acrescentar sua criatividade e imaginagao ao processo de mudanga” (p.56).

Tendo em vista essa contextualizagdo acima apresentada, pode-se notar que
o estudo da criatividade é relativamente novo na area organizacional. Deste modo,
teéricos como Amabile (1998), Mumford (2000), Guastello (1995), Alencar (1996,
1998) e outros tém realizado pesquisas ao seu estudo, assim como para a inovagao.

Apesar de haver confusdo entre os termos, criatividade e inovagcdo tém
conceitos distintos. Mumford (2000), Shalley e Perry-Smith (2001) os diferenciam da
seqguinte forma: criatividade implica na geragcdo de novas idéias, novos produtos e
abordagens, enquanto que a inovagao se refere ao processo de implementacéo de

idéias criativas que levam a resultados praticos e que compreendem desde
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atividades primarias de trabalho até aquelas de carater administrativo. Outra
diferenca entre ambas é o fato da criatividade ser um atributo que pode pertencer a
um unico individuo, enquanto que a inovagao requer a colaboracdo de muitas
pessoas a nivel organizacional, exigindo habilidades e atitudes tais como adquirir
novos conhecimentos que dependem do exame atento do individuo aos outros e ao
ambiente ao seu redor (Menchén Bellén, 2003). E importante ressaltar que as
novidades e idéias criativas devem ser potencialmente usaveis no contexto
organizacional, pois ndo tem sentido criar algo que n&o seja proveitoso a ele.

Para Wechsler (2002), inovagao refere-se a aplicar ou colocar em pratica uma
idéia com o objetivo de aumentar os lucros ou melhorar os servigos. No que refere a
criatividade, a autora acredita que a definicdo mais conhecida é a de Paul Torrance
que a explicou como: “o processo de tornar-se sensivel a problemas, deficiéncias,
lacunas, elementos ausentes ou desarmonias na informacao; identificar as
dificuldades; procurar solugdes fazendo advinhagdes ou formulando hipéteses sobre
as deficiéncias; testar e retestar estas hipdteses, possivelmente modifica-las e
retesta-las novamente; e finalmente comunicar os resultados encontrados” (p.1).

Apesar de ainda hoje haver a tendéncia de se conceber a criatividade apenas
como um fendbmeno de natureza intrapsiquica centrada, pois, no individuo e
dependente de fatores como estilos de pensamento e caracteristicas de
personalidade, estudiosos do tema afirmam que sao varios os fatores que a
determinam, podendo ser de origem interna e/ou externa ao individuo.

Como fatores internos ao individuo apontados por Amabile (1998), Sternberg,
O’'Hara e Lubart (1997), encontram-se: experiéncia pessoal, estilos de pensar,
motivagao, conhecimento, habilidades intelectuais e personalidade. A agao mutua de
dois ou mais destes fatores é imprescindivel a geragdo de novas idéias. Nao basta
ter somente conhecimento ou experiéncia na area, também é preciso ter habilidades
cognitivas (pensamento analitico, divergente e critico) e tragcos de personalidade, tais
como iniciativa, independéncia, flexibilidade, persisténcia e auto-confianca. Além
destes tracos, Crosby (1972) aponta a pessoa criativa a impulsividade,
inconformidade, independéncia de julgamento, fluéncia verbal e ritmo rapido na
interacdo com as outras pessoas por ter a tendéncia de liberar a tensdo por meio de
atividade motora. Com relagao aos aspectos externos, a interagcao entre o estilo de
lideranga ou gerenciamento com a estrutura organizacional, além do clima e cultura

da empresa, incidem decisivamente na criatividade.
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Por outro lado, existem bloqueios pessoais a criatividade, como falta de
confianga, tendéncia ao conformismo, pensamento amarrado a habitos, falta de
controle da imaginagdo, excesso de entusiasmo, fixagdo em uma solugéo,
julgamentos prematuros, que sao decorrentes da educagao e formagao da pessoa,
porém passiveis de mudangas (Filho, 1999).

Além de considerar as caracteristicas pessoais favoraveis ou nado a
criatividade, € interessante observar as diferengas entre os géneros. Cropley (1999)
por exemplo, pesquisou sobre os aspectos da personalidade criativa considerando
as peculiaridades dos sexos e verificou como caracteristicas tipicamente masculinas
a autonomia, a elaboragao e a auto-imagem positiva enquanto a responsabilidade, a
sensibilidade e a inspiracédo foram identificadas como tipicamente femininas.

No caso das organizagbes, ha também aspectos que influenciam a
criatividade. Caldas (1999) afirma que muitas empresas tém sido vitimas do que os
pesquisadores chamam de inércia e momentum organizacional (grifo do autor). “A
inércia organizacional relaciona-se a resisténcia a mudanga provocada por normas e
procedimentos internos. Depois que atingem certo porte e certa maturidade, as
empresas precisam estabelecer regras basicas para garantir um minimo de ordem e
confiabilidade. A resisténcia e a inércia sdo naturais e protegem as empresas contra
0 excesso de mudancgas. Quanto ao momentum organizacional, isto se refere a
tendéncia de reproduzir solu¢gdes usadas com sucesso no passado. Organizagdes
que véem o presente como uma simples extensdo do passado tendem a adotar
solucdes testadas e conhecidas, mesmo que n&o sejam validas para as condi¢coes
atuais” (p.251). Com o quadro apresentado pelo autor, fica evidente que existem
algumas empresas que vivem arraigadas a modelos tradicionais de administracéo
que restringem a liberdade e a criatividade das pessoas, estimulando a dependéncia
e a passividade destas. Também, algumas empresas relutam em utilizar o potencial
criativo dos empregados, porque eles podem ser vistos como uma ameaga para
elas.

Este comportamento nas empresas € reflexo de uma cultura que se
desenvolve desde a escola, onde o professor &€ soberano e o aluno mais
disciplinado/quieto € reconhecido como o melhor. Na fase profissional da vida, o
questionador e o inovador passam a ser uma seéria ameaga as autoridades
constituidas e a alternativa encontrada sao algumas imposi¢cées de limites (Filho,

1999). Este autor ainda menciona sobre a caracteristica peculiar de algumas
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empresas que € a estruturacdo de um departamento de criacado, fazendo crer que
somente naquele setor e apenas as pessoas que a ele pertencem sado capazes de
criar, tendo liberdade e incentivo para isto. Quase sempre esta parte da empresa
esta ligada a area de marketing dos produtos oferecidos, ficando esquecido o fato de
que a criatividade pode surgir em qualquer setor e de qualquer pessoa, seja para
novos produtos, aperfeicoamento de produtos ja existentes ou para solugdo de
problemas. De modo semelhante, somente nas empresas onde a criatividade € um
produto, como naquelas de publicidade e propaganda, é que se valoriza o produtor
de idéia. Isto vem a reforcar o desperdicio da criatividade da maioria dos
trabalhadores no ambiente de trabalho.

Amabile (1998) destaca que é muito mais frequente ver a criatividade ser
destruida do que estimulada dentro das organizagdes. Segundo a autora, os
gerentes reconhecem a importancia da criatividade e do valor das idéias novas,
porém o ambiente de trabalho destr6i a criatividade, uma vez que prioriza a
coordenacgao, a produtividade tradicional e o controle. Em decorréncia disto, as
pessoas passam a desenvolver bloqueios como o medo de errar, a passividade e 0
conformismo. Além disso, os individuos sdo submetidos a pressdes sociais muito
fortes quando divergem da norma. Assim, as necessidades de aceitacdo e
segurancga, os impedem de ter ousadias maiores que possam arriscar sua carreira
ou seu emprego. Outro motivo das pessoas se sentirem coagidas é a incerteza de
que a idéia funcionara na pratica, o que explica porque algumas pessoas se sentem
desestimuladas a desenvolver novas idéias.

Cabe salientar as praticas gerenciais citadas por Magalh&es e Alencar (2001)
que minam a criatividade de uma organizagédo. Sao elas: mudar frequentemente os
objetivos da empresa e nado os definir claramente, estabelecer prazos falsos ou
impossiveis de cumprir, oferecer recursos abaixo do suficiente, formar equipes
homogéneas (todos chegam com idéias semelhantes e saem com as mesmas),
receber com ceticismo os esforgos inovadores ou n&o reconhecé-los, além da miopia
de resultados. O que nos faz concluir que a lideranga ndo tem dado a devida
atencdo a criatividade e & inovacao, pois tem receio de perder seu status quo. E o
que alguns pesquisadores tém argumentado, que lideres baseados nas suas
caracteristicas de autonomia e profissionalismo, acham que n&o precisam
compartilhar suas habilidades de criatividade e expertise em solucionar problemas

com seus subordinados (Mumford, Scott, Gaddis, Strange, 2002).
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Dada a importancia crucial do lider na organizacéo, cabe a ele estar atento as
necessidades da equipe, dos clientes e do mercado, com o intuito de propor
inovacgdes por meio de incentivo de novas idéias. Porém, é importante frisar que ao
lider ndo basta incentivar as idéias, € preciso coloca-las em pratica. Como refere
Alencar (1998), a disposi¢cao para correr riscos € aprender com 0s proprios erros é
de especial relevancia para a expressao da criatividade, e a coragem é, pois, um
atributo fundamental, uma vez que a criatividade implica lidar com o desconhecido.
Para tanto, o lider devera prover suporte e criar sentimentos de confianga, projetar
visdées no futuro, direcionando e motivando os subordinados. Esta postura voltada a
criatividade nao é facil, pois a pratica das idéias implica na geragao de mudancgas no
local de trabalho e estas, por sua vez, causam como consequéncia a busca de
aperfeicoamentos constantes. Sera que as empresas estdo dispostas a investir em
uma educacdo continuada? Sera que seus funcionarios estdo preparados e
motivados para retornar & sala de aula? E possivel aumentar a capacidade criativa
dos funcionarios através de treinamentos?

E curioso observar as posturas e as contradicdes das empresas quanto a
inovacao e criatividade, pois exigem a adaptacao das pessoas de forma nao criativa
e, paradoxalmente, algumas vezes usam as palavras “criatividade” ou “inovagcao” em
sua missao (Puccio, Talbot, Joniak, 2000). Em vista dessas contradi¢gdes, ha a
necessidade de se refletir sobre as seguintes questdes: Qual o grau de criatividade
aceito pelas organizagbes? Quais as condi¢gbes e recursos que as empresas podem
dispor para o desenvolvimento da criatividade e inovagao dentro das organizagdes?
Que tipos de erro e riscos seriam aceitos pelas empresas?

Ha ainda, alguns principios fundamentais para a criatividade nas empresas,
conforme assinala Alencar (1997), tais como: reconhecer que a criatividade € uma
caracteristica que difere de individuo para individuo apenas em grau, ter certeza de
que a criatividade pode se expressar em uma ampla variedade de areas, saber que
as habilidades criativas da pessoa afetam a forma como a mesma atua no ambiente
de trabalho, verificar que as habilidades criativas podem ser desenvolvidas através
de intervengdes deliberadas sob a forma de treinamento ou instrugao, perceber que
a criatividade pode ser deliberadamente empregada, gerenciada e monitorizada com
vistas a alcangar as metas individuais e da organizagéo, proporcionar um ambiente

favoravel que valorize a criatividade.
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Apesar de serem poucas as empresas engajadas na promog¢ao € na utilizagao
da criatividade a seu servigo, muitas comegam a prestar atengao nela e a valoriza-la.
Em decorréncia deste fato, algumas empresas estdo investindo em programas de
capacitacao e treinamento de criatividade de seus funcionarios, para que possam
desenvolver e contribuir com novas idéias. Dai, a importdncia do processo de
recrutamento e selecdo de pessoal capacitado, pois o trabalho criativo requer e
depende da qualidade das pessoas envolvidas. E o que autores como Tan (1998),
Alencar (1998), Haapasalo e Kess (2001), Pollick e Kumar (1997) argumentam, que
os funcionarios precisam ser competentes para serem criativos, ter confianca para
correr riscos e gostar do trabalho que exercem (trabalhar com prazer e satisfacao).
Para tanto, eles precisam ter uma combinac¢ao de criatividade, habilidade técnica e
de relagdo humana para exercer a criatividade, efetivamente, nas organizagdes.

Também em consequéncia da valorizacdo da criatividade, varios estudiosos
do tema vém desenvolvendo pesquisas em organizagdes das mais diversas,
interessados em estudar caracteristicas relacionadas ao clima e a cultura
organizacional com objetivos de propiciar condigdes que maximizem o potencial
criador dos funcionarios (Magalhdes e Alencar, 2001). Além disso, tem ocorrido
interesse deles na construgcdo de novos modelos de administragao que favoregam a
inovacado no ambiente de trabalho. Portanto, a importancia da criatividade no a&mbito
das organizag¢des tem sido reconhecida cada vez mais.

A utilidade da criatividade também ¢é percebida em relagdo a um dos
problemas mais comuns nas empresas: o conflito. Para Nadler e Tushman (2000), o
gerenciamento de conflitos é uma capacitagdo organizacional essencial que exige
criatividade. Os autores citam uma multinacional da area de telecomunicacdes que
foi uma das empresas que estabeleceu sua reputacdo a partir da capacidade de
gerenciar conflitos internos de forma criativa. Dessa forma, os funcionarios podem
optar por usar a criatividade como uma expressao de voz, porém este uso deve ser
feito com cautela, pois somente tem efeito se realizada na medida que eles
perceberem que o desempenho criativo sera eficaz.

Com relacao aos fatores essenciais a criatividade nas empresas, o papel
indireto das emog¢des nos comportamentos criativos é de fundamental importancia.
Crescente parte da literatura sugere que as emocgdes tém papel central em
processos cognitivos e comportamentais. Também, varios pesquisadores, dentre

eles George (2000), tém descrito que sentimentos sdo evidenciados como decisivos
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na criatividade, no raciocinio indutivo e dedutivo. Quando as pessoas apresentam
atitudes positivas, por exemplo, suas percepgdes e avaliagdes parecem ser mais
favoraveis: mais propensas a lembrar informagdes positivas, mais seguras de si,
mais crédito para o sucesso e evitam culpar-se por falhas, além de ajudar mais os
outros. Atitudes positivas melhoram a flexibilidade das tarefas de um grupo, facilitam
a criatividade, o raciocinio indutivo, avaliagdes e criticas mais compreensivas. Além
disso, € importante frisar que como consequéncia da rapida inovagcao e aumento
continuo da produtividade durante a década de noventa e deste século, disturbios
emocionais podem ser também intensificados (Higgins, Qualls, Couger, 1992).
Assim, pesquisas sobre emocgdes relacionadas a criatividade e inovagdo nas
organizagdes sd0 necessarias.

No ambito das organizagdes, a criatividade capacita os funcionarios a inovar e
solucionar novos problemas. As pessoas que se destacam por sua criatividade
convivem melhor com as mudangas rapidas que sao caracteristicas deste momento
da Historia, além de contribuir de forma mais significativa para o alcance das metas
relativas a inovacdo no seu ambiente de trabalho, uma vez que elas apresentam
varias habilidades e comportamentos favoraveis aquela. Mitjans Martinez (2002) por
exemplo, em investigacbes com profissionais criativos de diferentes areas verificou
que os recursos utilizados por eles eram: motivagdo, capacidades cognitivas
diversas, flexibilidade, audacia, capacidade de auto-determinacdo, auto-estima
adequada, seguranga, capacidade para estruturar o campo de agao e para tomar
decisao. No entanto, é preciso notar que a criatividade e a inovagao nao sdo sempre
vistas como algo de valor, uma vez que nem todos os tipos de tarefas requerem
criatividade (Mumford, e Simonton, 1997; Mumford, Scott, Gaddis, Strange, 2002).
Logo, é preciso ter em mente quando e onde a criatividade € necessaria para, dai,
planejar sua implementacéo.

Nos dias de hoje, o grande valor das organizagdes € o ser humano, sendo o
seu diferencial a qualidade, o talento, a criatividade e a inovacdo. Essa capacidade
de ser criativo e inovador se manifesta na tentativa de achar uma maneira diferente
e melhor de se fazer as mesmas tarefas, encontrando solugdes criativas. Sendo a
empresa uma instituicdo que tem o privilégio de reunir varias pessoas buscando
objetivos comuns, ha necessidade de aproveitar esse pessoal, encorajando a
criatividade com vistas a inovagao. Desta maneira, Moran (1993) observa que o local

de trabalho deve valorizar a sua diversidade de pessoal e variedade de talentos,
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cabendo ao setor de Recursos Humanos utilizar proveitosamente essa diversidade
de pessoal a empresa.

Neste sentido, Mumford (2000) aponta algumas propostas a pratica dos
Recursos Humanos que favorecem o desenvolvimento da criatividade e inovagao
nas organizac¢des em diferentes niveis: a) nivel ambiental: monitorar as capacidades
das forcas de trabalho, b) nivel organizacional: desenvolver programas de
rotatividade de tarefas, dar assisténcia a interagao grupal, implementar politicas que
enfatizem crescimento e desenvolvimento profissional, promover politicas de alta
performance no local de trabalho, c) nivel do individuo: promover incentivos para
desenvolvimento de conhecimentos, tragcar objetivos de desempenho em
cooperagao com os elementos criativos do trabalho, avaliar o desempenho com foco
no progresso alcangado além do direcionamento aos objetivos, prover recompensas,
d) nivel grupal: selecionar lideres baseando-se nas habilidades de administracéo e
expertise, promover treinamentos aos administradores quanto a administracédo de
empreendimentos criativos, orientar grupos de trabalho no planejamento e
desenvolvimento de projetos diversificados, assegurar recompensas e
reconhecimento coerentes com o clima e as exigéncias de colaboracgao.

A inovagao tem surgido como um dos principais fatores que contribuem ao
sucesso econdmico das organizagdes e dos paises (Isaksen, Murdock, Firestien,
Treffinger, 1993), inclusive no Brasil. Dessa forma, ha necessidade de inovagéo
continua numa economia mais estavel, pois tém sido mostrado que as mudancas
tecnologicas das empresas tendem a crescer mais rapidamente e estdo mais aptas
a sobreviver em mudancgas descontinuas (Mumford, Scott, Gaddis, Strange, 2002).

Apesar dos investimentos das organizacgdes brasileiras em criatividade serem
ainda pequenos, as empresas comecg¢am a facilitar a criatividade de seu pessoal para
solugcao de diversos problemas. Esta mudanga vem sendo percebida nos ultimos
anos, mais especificamente no inicio da década de 90, época em que, de acordo
com Landa e Sajem (2000), foram adotadas como medidas de politica industrial,
uma politica ofensiva focada na capacidade produtiva, crescimento e inovacao

tecnologica.

21



2.2 Clima e Cultura Organizacional

O ambiente organizacional tem sido marcado por intensa transformag&o, uma
vez que muitas empresas tém substituido suas tradicionais estruturas
administrativas hierarquicas por equipes de trabalho. Estas mudancgas estruturais
drasticas tém sido realizadas no intuito de melhorar as suas eficiéncias, gerando
flexibilidade, dinamismo e aprendizagem (Arnold, Arad, Rhoades, Drasgow, 2000).
Tais ocorréncias, como podemos notar, sdo consequéncias das incertezas e
alteracdes continuas que afetam as empresas atualmente.

Para melhor compreensao do ambiente organizacional é essencial considerar
clima e cultura, que constituem os elementos nos quais a organizagao se insere e
que apesar de serem confundidos, sdo diferentes. Coda (1992), por exemplo,
explica que o termo cultura organizacional diz respeito a uma abordagem sociolégica
ou antropoldgica, ou seja, os padrbes e valores predominantes no ambiente de
trabalho, enquanto clima organizacional se refere a um enfoque psicoldgico, que lida
com percepcdes e atitudes.

Outros autores (Ekvall, 1991; Kanaane, 1999; Filho, 1999; Tesluk, Farr e
Klein, 1997) definem cultura organizacional como o conjunto de valores, crencgas,
normas, dogmas, padroes adotados e cultuados na instituicdo, o que faz com que os
comportamentos dos membros de uma empresa sejam conduzidos visando um
sentido de direcdo e unidade, tornando a organizagéo fonte de identidade e de
reconhecimento para os mesmos. Assim, cultura significa um instrumento de poder
para eles, o que pode ser verificado nas relagdes entre a geréncia e os subalternos
no dia-a-dia da organizagao, seja sob forma de normas e processos de socializagao
ou através das praticas e politicas organizacionais.

Neste sentido, a cultura organizacional procura conseguir a adesdo, 0
consentimento, isto €, a co-participagdo de individuos e grupos. Esta co-
participacédo, segundo Mitchell e Tucker (1992) é feita através da conquista afetiva
gue guia o pensamento, ajudando as pessoas a obterem um “sentir para” (grifo do
autor) a situacdo na qual elas se encontram. E ai, entdo, que as acdes dos
dirigentes e altos executivos s&o cruciais, pois eles devem gerar valores para bem
administrar os subordinados conforme os objetivos da empresa e, para tanto, devem

estar sintonizados com as estratégias da mesma.
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Além da lideranga, a pratica dos Recursos Humanos deve ser ressaltada no
processo de incorporacdo da cultura, pois também é ela responsavel pela
contratagdo e adaptagédo do individuo no local de trabalho, sendo a adaptabilidade
dos funcionarios a cultura estreitamente vinculada aos seus desempenhos, o0 que
gera uma vantagem competitiva a empresa.

Para Ogbonna e Harris (2002), o interesse pela cultura, principalmente no que
refere ao seu impacto no desempenho organizacional, teve origem no final da
década de setenta, com estudos que examinaram o seu papel no sucesso de
empresas japonesas e o declinio associado as industrias norte-americanas e
européias. Nestes e em estudos posteriores, foi observado que a extensao de
caracteristicas culturais, tais como a proximidade com os clientes e a constante
inovagao, sao cruciais para melhorar a eficiéncia da empresa. Contudo, € importante
enfatizar a necessidade de serem realizadas pesquisas longitudinais que
investiguem as repercussdes e dinamicas de variaveis culturais em uma mesma
empresa e entre empresas, testando hipoteses sobre suas realidades, atividades e
relacionamentos humanos, entre outros.

Quanto ao termo clima organizacional, tem sido usado desde a década de 60,
sendo concebido como conglomerado de atitudes, sentimentos e comportamentos,
que caracterizam a vida organizacional (Ekvall e Ryhammar, 1998). A palavra clima,
metafora de meteorologia, é usada para simbolizar estados psicoldégicos quando se
refere a cenarios e grupos sociais, neste caso, a organizagdo. Também podemos
observar que aspectos relacionados ao clima de trabalho sdo expressados em
linguagem ligada a meteorologia, tais como: calor, calmo, frio (insensivel),
tempestuoso (violento), temperamental (imprevisivel), estavel, suporte (apoio) e
conflito.

O clima pode se referir ao ambiente dentro de um departamento, de uma
fabrica ou de uma empresa inteira e pode depender dos seguintes aspectos: a)
condicbes econdmicas da empresa, como recursos materiais disponiveis ou falta de
verbas, b) estrutura organizacional, ou seja, divisdo e arranjos de espacgos fisicos
que determinaram o agrupamento de funcionarios e as suas interagdes, c) cultura
organizacional, d) oportunidades de participacdo do pessoal, e) significado do
trabalho, f) escolha da equipe, g) estilo de lideranga, h) avaliagdo e remuneragao da
equipe e assim por diante. Todos estes fatores determinantes do clima

organizacional influenciam a motivagcado das pessoas, provocando niveis diferentes
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de satisfagdo e de produtividade, sendo que, dentre eles, o de maior impacto € a
lideranga (Ekvall,1991).

Os estilos dos lideres exercem influéncia decisiva nos modos de percepgao e
julgamento dos liderados sobre o ambiente de trabalho, determinando a qualidade
de suas atitudes e, consequentemente, a qualidade de suas interagdes. Estas
interacdes dao origem as relagdes que possibilitam o funcionamento apropriado da
organizagao, tais como cooperagdo, comprometimento, dialogo e participagdo ou
refletem em relagdes conturbadas, sabotagem, rivalidade e conflitos.

Em razdo do poder do lider no clima organizacional, compete a ele estar
atento quanto a atmosfera psicoldgica daqueles de sua convivéncia, as suas
necessidades e sentimentos, pois pode facilitar ou dificultar a satisfacdo dos
mesmos. Também, conforme Hayes, Bartle e Major (2002), o lider & fundamental
para criar oportunidades na empresa que serao percebidas pelos subordinados por
meio de promogdes, premiagdes, aumento de poder, recompensas, selegcdo e
treinamento. Pode-se acrescentar a estes, autonomia, apoio a criatividade e
aceitacao das diferencas entre os membros.

Estes aspectos acima citados refletem o clima organizacional que, por sua
vez, representa o universo da empresa e os tipos de pessoas que a organizagao
seleciona para si. Assim, Gomes (2002) acredita que as organiza¢des tendem a
atrair e manter pessoas que se ajustam ao seu clima, de forma que seus padrdes
sejam perpetuados. Logo, o clima organizacional é, segundo o autor, 0 “meio
ambiente psicologico” (aspas do autor) da organizacao. Pode-se constatar isto ndo
somente nas empresas, mas também em escolas, hospitais e outras institui¢cdes.

Este ambiente psicolégico determina o desenvolvimento da empresa, pois
como tem sido observado na literatura, as relagbes entre o clima organizacional e
sua evolugcao, em termos de produtividade, inovacgdes e satisfagdo de funcionarios
no trabalho tém sido notadas em diversas pesquisas, além da cultura.

Apesar de serem distintos, Tesluk, Farr e Klein (1997) afirmam que clima e
cultura sao intercambiaveis e podem ser apreendidos mediante a interagdo dos
membros da organizacdo. Esta, por sua vez, deve facilitar este processo, além de
criar ambiente organizacional que a leve a patamares mais elevados de
competitividade, construindo valores e cultura adaptaveis ao novo cenario. Para
tanto, um modelo organizacional mais adequado, dinamico e suscetivel a mudancgas

deve emergir. Eis o grande desafio das empresas.
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Por outro lado, Cox e Blake (1991) apontam que as organizagcbes estado
interessadas em implementar iniciativas administrativas diversas com o objetivo de
criar um ambiente que suporte e retenha uma forga diversa de trabalho, enquanto
capitaliza diferengas individuais como uma vantagem competitiva. Espera-se que
estes anseios das organizagdes sejam efetivados pois, quem sabe essa diversidade
de pessoal possa tornar possivel questionamentos sobre os aspectos da cultura e
clima da empresa, possibilitando modificacbes na mesma e tornando-a mais criativa.

Uma empresa criativa com um clima e cultura propicios a criatividade
somente ocorrera caso haja apoio e valorizagdo das novas idéias por parte dos seus
dirigentes. Como sustenta Alencar (1996), para alcangar um ambiente ideal para a
criatividade, é necessario que algumas diretrizes norteiem o comportamento
daqueles que estejam a frente dos setores-chave da empresa. Essas diretrizes séo:
a) motivar a produgao de idéias, b) tolerar o fracasso, c) encorajar a experimentagao
e o correr riscos, d) nao impedir e até facilitar a realizacdo de um segundo trabalho,
e) criar espago para que os subordinados expressem suas opinides, d) fazer com
que a pessoa sinta que se confia nela.

As interacbes entre clima e cultura precisam ser examinadas sempre que
tentamos compreender a criatividade e a inovagado no local de trabalho. Para se
desenvolver uma cultura e um clima que as apoiem, um dificil processo de

mudangas e esforgos a longo prazo sdo necessarios.

2.3 Pesquisas Nacionais sobre Criatividade em Organizacdes

Ha varias pesquisas internacionais sobre criatividade nas organizagdes, no
entanto, ainda sdo poucos os trabalhos sobre o tema no Brasil. Sao citados a seguir
alguns destes estudos nacionais.

Crespo (1997), em sua dissertacdo de mestrado, estudou as variaveis que
influenciam o clima criativo e a inovagdo dentro das organizagbes. Foram
pesquisadas duas empresas, sendo uma publica e outra privada, além de duas
escolas. Foi utilizado o Questionario de Ekvall que investiga dez areas: desafio e
motivagéo, alegria e dinamismo, tempo para idéias, liberdade, ludismo e humor,

suporte a idéias, discussdes e debates, auséncia de conflitos, confianca e abertura e
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correr riscos. O instrumento foi aplicado num total de oitenta participantes, vinte
sujeitos de cada instituicdo. Os resultados indicaram que existe maiores
possibilidades para um clima criativo nas organizagbes educacionais, sejam elas
publicas ou privadas. Por outro lado, foi observado o contraste entre o desejo
manifestado pelas empresas para terem lideres criativos nos seus quadros de
pessoal e a realidade exposta pelos seus empregados ao perceberem como sendo
muito poucas ou quase inexistentes as condigbes para um clima criativo, o que
impedia assim os individuos de sentirem apoio nas suas idéias inovadoras. Este
resultado ilustra provavelmente o que acontece em outras organizag¢des pois, muitas
vezes, seus lideres desconhecem os anseios de seus liderados, bem como as
contribuicdes de um ambiente criativo para a instituicdo como um todo. A ampliagao
desta pesquisa no contexto brasileiro seria fundamental e de grande utilidade para a
confirmacéao destes dados.

Em outra dissertacdo de mestrado, Henriques (1999) realizou estudo para
identificar as caracteristicas da lideranga criativa em organizagbes publicas e
privadas do setor bancario. Os quarenta participantes responderam o Inventario de
Lideranca Criativa de autoria da pesquisadora, composto por duas questbes abertas
sobre lideranga e criatividade, atribuicdo de adjetivos ao lider e lider criativo e escala
com 24 itens sobre o comportamento atribuido ao lider. Os resultados apontaram
que nao ha diferenga significativa quanto a atribuicdo de caracteristicas ao lider
criativo, ao se comparar empresas publicas e privadas. A autora também conclui ser
possivel identificar a liderancga criativa, independentemente do tipo de organizagao.
Fica evidente, com esse estudo, a importancia do lider criativo para atender as
demandas do contexto empresarial.

Investigar fatores relativos ao estimulo a criatividade no ambiente de trabalho
e a importancia atribuida a inovacgao foi objetivo do estudo de Magalhaes e Alencar
(2001). A amostra constituiu-se de cinco empresas publicas e cinco empresas
privadas estabelecidas no Distrito Federal nas areas de Telecomunicagoes,
Servigos, Administragao, Informatica e Educagdo. Foram entrevistados dez gerentes
de Recursos Humanos das respectivas empresas sobre questbes referentes as
prioridades estratégicas adotadas para favorecer a criatividade e a inovagdo no
ambiente de trabalho. Os resultados indicaram que todas as empresas incluiram
criatividade e inovagéao, seja na sua visdo politica, meta ou valores. Constatou-se

que treinamentos em criatividade vinham ocorrendo em apenas duas empresas, e
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somente duas empresas privadas implementavam praticas de reconhecimento aos
funcionarios, por suas idéias criativas. Além disso, a maior parte das empresas
demonstrou possuir algumas estratégias que favoreciam a expresséo da criatividade
no ambiente de trabalho evidenciando também uma indiscutivel importancia
atribuida a capacitacdo de seus funcionarios, dado os altos investimentos com
treinamentos por elas despendidos. Os resultados apontaram a necessidade das
empresas, de um modo geral, investirem mais em criatividade e torna-la um valor a
ser incorporado a sua cultura. Estes resultados sugerem ser possivel um incentivo
maior a criatividade por parte das organizagcbes, seja através de bonificagbes,
prémios, promogdes, aumento no pagamento, dentre outros.

As barreiras a comunicagao na criatividade de pessoas e grupos de trabalho
no ambito das organizagbes do ramo hoteleiro foram preocupagdo do estudo de
Ortiz (2000). A metodologia utilizada incluiu a utilizacdo de questionarios
desenvolvidos pelo autor, além de observagdao nao participante e analise de
conteudo. Foram pesquisados quatro hotéis de alto padrdo (quatro estrelas), sendo
dois brasileiros e dois cubanos. Os resultados obtidos apontaram que quando ha
menos barreiras a comunicagdo maior sera a criatividade e vice-versa, embora
essas relagdes ndo sejam diretas e sim mediadas através de outras variaveis, como
por exemplo, a cultura organizacional. Também foram identificadas diferengas
quanto ao tipo e grau de barreiras na comunicagdo mais influenciados na
criatividade, nas organizagdes dos dois paises. As barreiras foram classificadas
como: semanticas (originadas por problemas de sentido ou significado), fisicas
(falhas ou deficiéncias no modo de transmitir a mensagem), psicologicas (originadas
das percepgdes e expectativas inadequadas) e administrativas (aquelas que surgem
como produto da maneira pela qual a estrutura e funcionamento da organizacéo,
bem como o processo de comunicagao € conduzido). Esta pesquisa vem a enfatizar
0 quanto a comunicagao interfere na criatividade e que atencido deve ser dada aos
aspectos culturais, dentre outros, nas organizagdes com o intuito de eliminar ou
amenizar as barreiras a sua expressao. Além disto, pode-se perceber a importancia
do lider frente as barreiras a comunicagao, como referem Bennis € Nanus (1988), o
lider parece ser capaz de encontrar a metafora certa para esclarecer uma idéia e
minimizar a distorcdo que muitas vezes ocorre na comunicagdo com 0sS
subordinados; a metafora certa muitas vezes transcende completamente a

comunicagao.
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Todos estes estudos evidenciam o vasto campo a ser explorado quanto aos
aspectos relacionados a criatividade nas organizagdes brasileiras, tais como: fatores
ambientais, caracteristicas pessoais, estilos de criar dos lideres e liderados,

estratégias e modelos de administragado que favoregam a criatividade e a inovagéao.

3 - ESTILOS COGNITIVOS, ESTILOS DE CRIAR E ESTILOS DE LIDERAR

3.1 Estilos Cognitivos

Desde a década de cinquenta o estilo cognitivo vem sendo tema de
preocupacao entre os pesquisadores, sobretudo em relacdo aos aspectos da
personalidade que o influenciam. Hederich e Camargo (1999) e Kirton (1976), por
exemplo, referem estilo cognitivo como uma alusdo as modalidades gerais dos
sujeitos quanto a recepgao, organizacdo e processo de informagdo, que se
manifestam de varios modos nas estratégias usadas por esses sujeitos no momento
em que ficam de frente a uma tarefa cognitiva. Segundo esses autores, o estilo
cognitivo €, geralmente, uma modalidade individual de processamento que se
mantém de forma consistente e estavel ao longo da vida de uma pessoa, por isso,
dificilmente pode ser modificado em sua esséncia. Entretanto, pode-se questionar se
o estilo cognitivo € realmente estavel, uma vez que o ser humano é dinadmico e
suscetivel de mudanca no decorrer de sua existéncia.

Messick (1994) definiu estilos cognitivos como “modos caracteristicos de
perceber, lembrar, pensar, resolver problema, tomar decisdo, que sdo analogos as
regularidades do processo de informagao subjacentes aos tragos de personalidade”
(p.122). Desta maneira, o estilo cognitivo reflete 0 modo de funcionamento do
pensamento do individuo, repercutindo em seu comportamento no campo social e
afetivo. Assim, o estilo cognitivo € decisivo na interagao do individuo com situagdes
e tarefas solicitadas. Essas interag¢des, por sua vez, influenciam os estilos cognitivos.
Desta conceituagdo também compartiliham Sanchez-Léopez e Casullo (2000), que a
consideram util por diferenciar uma pessoa de outra frente a uma mesma atividade
ou numa situacdo de resolucdo de problemas. Essa diferenciacdo ocorre com o0s

individuos extrovertidos ou introvertidos, sensitivos ou intuitivos, racionais ou
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afetivos, sistematicos ou inovadores, que tém como referéncia os Tipos Psicoldgicos
de Jung (1987).

Outro trabalho baseado em Jung que tenta explicar os estilos cognitivos
considerando aspectos da personalidade € a Teoria de Tipos de Myers e Myers
(1980). Esta teoria deu origem ao Inventario Myers-Briggs Type Indicator (MBTI),
que vem sendo utilizado, indiscriminadamente, em empresas no Brasil nos dias de
hoje, apesar de ainda n&o estar validado para nossa realidade, o que evidencia a
necessidade de instrumentos que avaliem estilos cognitivos.

Autores como Guastello, Shissler, Driscoll, Hyde (1998) entendem por estilos
cognitivos uma combinagao de habilidades mentais e personalidade. Para eles,
alguns estilos parecem ser mais produtivos que outros e os niveis de produtividade
criativa dos varios estilos é parcialmente atribuido a: distingdo convergente-
divergente sobre eles, motivagao e propensao de correr riscos sobre eles, fluéncia e
flexibilidade na troca de estilos pela pessoa. No entanto, cabe aqui indagar quais
estilos cognitivos seriam considerados mais produtivos e em que circunstancias?

Apesar de ndo haver concordancia quanto as definicées de estilos cognitivos,
trés linhas de pesquisas tradicionais centrais tém contribuido diretamente para o seu
estudo. A primeira diz respeito a Psicologia Diferencial, especialmente no que refere
ao fator de analise da percepc¢ao da tarefa desempenhada. Outra, é a Psicologia
Psicanalitica. E por ultimo, a Psicologia Cognitiva Desenvolvimental, que inclui
énfase nas regularidades do processo de informagao (Messick, 1994).

A derivacao do conceito de estilo cognitivo destas trés linhas diferentes causa
falta de consenso em sua compreensdo, como por exemplo, a aproximagao do
conceito de estilos cognitivos aos de capacidade destacada por Siqueira (2001) e
que sao diferenciadas por Tiedmann (1989) e Messick (1984). De acordo com eles,
estilos referem-se a maneira ou modo de cogni¢ao, ao passo que capacidade estaria
vinculada ao nivel ou contetdo de cognigdo. Outra diferenga € que enquanto estilos
possuem categorias bipolares e valores diferenciados, as capacidades sao
unipolares com valores direcionados. Entdo, pode-se notar que estilos ndo tém
relacdo com eficacia ou eficiéncia e sim, podem ser julgados como mais ou como
menos adequados a determinadas situagoes.

Algumas tentativas foram feitas empiricamente para explicar estilo cognitivo. A
primeira tentativa foi chamada de “Two-Component-Model of Cognitive Styles”, de

Kdstlin-Gloger de 1978, que postulou os estilos cognitivos como constructos de
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competéncia - preferéncia desenvolvidos e podem ser avaliadas por comparar
competéncia na infancia a preferéncia na vida adulta. A segunda tentativa examinou
os aspectos de estilos cognitivos, integrando-os dentro de uma unica estrutura que
serviria para definir estilos cognitivos em contraste ndo somente com as habilidades,
mas também com outros tipos de variaveis de estilo (Tiedmann, 1989). Atualmente,
muitos sdo os autores como Riding (2002), Peterson, Deary e Austin (2002) que tém
realizado pesquisas com o intuito de compreender os estilos cognitivos.

Messick (1984) afirma que os estilos cognitivos sao representados por oito
categorias: categorizagdo ampla versus categorizagao limitada, cognicado complexa
versus cognigao simples, dependéncia versus independéncia de campo, igualdade
versus destaque, exploragdo versus foco, convergéncia versus divergéncia,
automatizagao versus reestruturacio, reflexividade versus impulsividade.

Em revisao de literatura, Hayes e Allinson (1994) identificaram 29 dimensbes
que tém sido diferenciadas com referéncia ao estilo cognitivo. As principais seriam:
dependéncia - independéncia de campo, intuitivo - analitico, reflexivo - impulsivo,
serialista - holistico, adaptador - inovador e convergente - divergente.

Sobre a dimensdo intuitivo - analitico, alguns autores arriscam explicar.
Segundo a proposta de Lynch (apud Allinson, Armstrong, Hayes, 2001) e Hayes e
Allinson (1994), um individuo intuitivo € aquele que tende a: a) ser relativamente
inconformista, b) prefere um acesso rapido para tomar decisédo, c) confia em falta de
métodos de exploragao, d) atua melhor em trabalhos com viséo holistica, €) € menos
interessado por detalhes, f) adota uma perspectiva global e um acesso inicio-fim
para solucionar problema. O intuitivo também enfatiza sintese e integracao
simultdnea de muitos inputs ao mesmo tempo e prestam atencdo aos sentimentos.
Aqueles que tém cognicao analitica preferem prestar atengdo aos detalhes, focam
em “dados dificeis” e adotam um acesso sequencial (passo-a-passo) para aprender.

Conforme Hederich e Camargo (1999), dentro das muitas dimensdes de estilo
cognitivo existentes, a dimenséo de independéncia - dependéncia de campo é a que
tem gerado maior numero de pesquisas. No dependente de campo o sujeito tem
como base uma estrutura externa de referéncia, por isso opta por conteudos e
sequéncias preestabelecidas, preferindo trabalhar em grupo. Com relacdo ao
independente de campo, a referéncia adotada ¢é interna, ou seja, o sujeito opta por
participar da organizacdo de conteudos e sequéncias, além de preferir o trabalho

individual. Estes estilos sdo compreendidos por alguns estudiosos como atitude
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perceptiva-analitica que se manifesta em todo funcionamento perceptivo do
individuo.

Outros modos de pensar sdo o pensamento convergente e o pensamento
divegente, de autoria de Guilford (1954). O convergente € o pensamento que move
de modo continuo em uma diregao unica, com resposta especifica. Ja o divergente
se move de modo externo ao problema em uma variedade de dire¢des (Ellis e Hunt,
1993). Assim, o pensamento convergente obedece ao raciocinio l6gico e € voltado
para resultados mais convencionalmente aceitos, por isso, pessoas com esse estilo
cognitivo sdo mais disciplinadas, acomodadas e conservadoras. Por outro lado, o
pensamento divergente, que se relaciona com criatividade, imaginacéao, fluéncia e
originalidade, refere-se a individuos que trabalham melhor com problemas menos
estruturados que requerem generalidade nas respostas.

Wechsler (2002) cita Guilford como um dos grandes contribuidores para a
compreensao da criatividade quanto a producdo divergente, uma vez que o
pensamento criativo implicaria sempre na produgdo de respostas diferentes e
alternativas. Da mesma forma, muitos pesquisadores que se interessam pela
producao divergente tém concordado que o pensamento criativo de um individuo é
determinado, pelo menos em parte, por um conjunto inerente de habilidades mentais
diversas. Por isso, no processo de selecao de uma empresa deve ser feita avaliagcao
das habilidades cognitivas dos individuos e de suas capacidades criativas, além de
se levar em conta outros aspectos como a personalidade, pois deverao possuir
capacidades de pensar sob pressao, o que implica em pensar rapido e solucionar
problemas de diferentes modos.

Além da Psicologia, outras areas do conhecimento como, por exemplo, as
Neurociéncias tém dado atencao aos estilos cognitivos com o objetivo de mostrar
empiricamente a associacao entre as fungdes cognitivas e os hemisférios cerebrais.
Estudos pioneiros do neurocirurgi&do Sperry (Toth e Farmer, 2000) demonstram, por
exemplo, que as habilidades mentais especificas sao lateralizadas e coordenadas
predominantemente em cada hemisfério cerebral. O lado esquerdo do cérebro é
associado ao analitico, verbal, sequencial, concreto e racional, enquanto o
hemisfério direito se relaciona com o intuitivo, espontaneo, holistico, visual e
simbalico. Logo, o hemisfério esquerdo tem sido associado com o tipo analitico e
racional de processar informacao, enquanto o pensamento intuitivo e ndo linear tem

sido identificado com o lado direito. Apesar desta formulacdo de divisdo cerebral,
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ela é considerada uma metafora para descrever diferencas cognitivas (Allinson,
Armstrong, Hayes, 2001).

Para Gowan (1979), o hemisfério esquerdo parece ser especializado para o
estilo de processamento logico, sequencial, lidando primariamente com o verbal,
analitico, temporal e digital. O lado cerebral direito funciona holisticamente,
simultaneamente, de modo nao linear, lidando com uma variedade de variaveis e
diferentes tipos de informacgao; especializado no aspecto emocional, ndo verbal,
espacial e estético.

Além da hemisfericidade cerebral, ha autores que propdéem que o cérebro
pode ser dividido e organizado em quatro quadrantes. O quadrante superior
esquerdo reflete preferéncias para analisar, resolver problemas de forma légica e
compreender fatos; o quadrante inferior esquerdo reflete preferéncias pela
organizagao, harmonizagao, atencao a detalhes, adogao de procedimentos, preciséo
e busca de controle da situagdo. No quadrante superior direito, ha preferéncias de
correr riscos, exercicios de imaginacao, avaliagdes visionarias e novas experiéncias.
O quadrante inferior direito representa o emocional, espiritual, intuicao e preferéncias
que cercam as experiéncias interpessoais (Hermann, apud Toth e Farmer, 2000).
Apesar destas concepgdes simplistas, sabe-se que o cérebro humano é muito mais
complexo e portanto tem muito a ser investigado.

Torrance (1982) conduziu pesquisa interdisciplinar que reconheceu a
importancia dos tipos de processamento de informacgao produzidos pelo hemisfério
esquerdo e direito, concluindo que a integragao entre os dois hemisférios € essencial
ao pensamento criativo, embora o lado direito do cérebro tende a ser
significativamente relacionado com o pensamento de estilo criativo. Pesquisas como
a deste autor sdo importantes para a tentativa de se compreender os estilos

cognitivos.

3.2 Estilos de Criar

Nos estudos de estilos cognitivos encontram-se algumas subdivisdes, dentre
elas, os estilos de criar, que sdo compreendidos como o modo de pensar ou agir dos

sujeitos criativos, residindo o seu valor no entendimento do funcionamento desses
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sujeitos em expressar a criatividade de diferentes formas (Wechsler e Guzzo, 1999).
O que vem a contrapor a tendéncia de autores que consideram o uso de um mesmo
estilo cognitivo pelas pessoas criativas.

Kirton (apud Gelade, 1995; Kirton, 1994), um dos estudiosos mais respeitados
da area, concebe estilos de criar como “preferéncias cognitivas consistentes e
estaveis que se manifestam em qualquer situagdo envolvendo criatividade, solugao
de problemas e tomada de decis&o’(p.37). Ele propbs a Teoria Adaptador - Inovador,
que teve origem em estudo realizado em algumas instituicdes sobre a geréncia da
iniciativa, com o intuito de investigar como eram desenvolvidas e implementadas as
idéias bem sucedidas das empresas. Conforme esta teoria, os individuos
adaptadores sdo caracterizados pela precisdo, confianga, eficiéncia, prudéncia,
disciplina, conformidade, detalhismo, vulnerabilidade a pressdes sociais e a
autoridade, buscando solugdes ja sabidas e usando criatividade de acordo com
normas grupais. Ja os individuos inovadores, sado vistos como indisciplinados,
inconformistas, abrasivos, pensadores, criadores, dissonantes, visionarios, gostam
de arriscar-se com idéias diferentes e tendem a ignorar habitos e padrdes. Tal teoria
parece referir-se a estilo cognitivo e ndo a nivel cognitivo, o que significa voltar a
atengao para o modo pelo qual um sujeito desempenha uma fungao determinada,
sem levar em conta o nivel de efetividade do desempenho, nem seu sucesso em
relagao a aspectos sociais.

Puccio, Talbot, Joniak (2000) ressaltam que a principal proposi¢ao da teoria
de Kirton € que o estilo cognitivo das pessoas, a maneira como elas percebem a
comunicagdo da organizagdo, influencia seus modos preferidos de solucionar
problemas, tomar decisao e a criatividade.

Além da teoria, Kirton também criou um instrumento denominado Kirton
Adaptation-Inovation Inventory (KAIl) que avalia os estilos criativos adaptador e
inovador. Este instrumento apresenta baixas correlagées com os testes de QI e com
as medidas de criatividade. Atualmente, ele vem sendo usado em programas de
treinamento em empresas dos Estados Unidos com o intuito de auxiliar os
funcionarios a perceberem a importancia do estilo de criar além das contribui¢cdes
que adaptadores e inovadores podem trazer as empresas quanto a solugao criativa
de problema e a inovagéo.

Outro modelo tedrico sobre estilos de criar € o Creatix de Byrd (apud

Guastello, Shissler, Driscoll e Hyde, 1998), o qual combina diferentes dimensdes das
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pessoas criativas relacionadas com os eixos de pensamento e sentimentos, sendo
representado por dois eixos principais (motivacdo para a criatividade e
comportamento de risco) e oito estilos (copiador, sonhador, pratico, modificador,
critico, planejador, sintetizador e inovador). O sujeito copiador tem baixa motivagéo
para a criatividade e baixo comportamento de risco; o sonhador tem baixo
comportamento de risco e alta motivacdo para a criatividade; o planejador tem
motivacdo moderada para a criatividade e mais propenso a desafios e riscos; o
modificador aceita comportamentos de riscos e tem pouca motivacdo para a
criatividade; o pratico, assume moderada quantidade de riscos e tende mais a
colocar idéia em pratica do que criar; o critico assume um grau de risco sem
motivagao para produzir idéias proprias; o inovador tem alta motivagao para criar e
alto comportamento de risco.

Com a finalidade de investigar se alguns estilos cognitivos seriam mais
criativos e produtivos que outros, Guastello, Shissler, Driscoll e Hyde (1998)
realizaram pesquisa com profissionais e universitarios. Eles utilizararm cinco
taxonomias de conceitos: o Creatix de Byrd, o Whack Pack de Von Oech, o Six
Thinking Hats de DeBono, a Teoria de Investimento da Criatividade de Sternberg e
Lubart e a Teoria Adaptador-Inovador de Kirton. Foi feita uma primeira analise com
626 profissionais e universitarios que completaram uma medida para verificar
resultados criativos em varias areas e para determinar um estilo cognitivo
dominante, sendo esta escolha, forcada. Uma segunda analise foi realizada com
outros 277 universitarios, sendo utilizada a escala likert de cinco pontos. Os
resultados mostraram que alguns estilos criativos sdo mais produtivos que outros,
além disso, evidenciaram que os estilos inovador, sintetizador e planejador tinham
correlagdes significativamente positivas com realizagdes criativas, enquanto que o
estilo sonhador obteve uma correlagdo significativamente negativa com
produtividade criativa. Apesar da validade da pesquisa, é preciso mais estudos para
verificar a correlagéo entre estilos com produtividade criativa.

Ha também, o modelo tedrico desenvolvido por Wechsler e colaboradores
(1999), que consideram os estilos de criar para explicar a auto-realizagao criativa.
“Os estilos de criar ficam na intersegdo de dois grandes conjuntos denominados de
habilidades cognitivas e caracteristicas de personalidade. Estes dois conjuntos
seriam englobados por um terceiro, denominado ambiente escolar, familiar ou

propria sociedade. Para se atingir a auto-realizagado criativa, estes trés conjuntos
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formados por aspectos sociais, afetivos e cognitivos devem interrelacionar de forma
harménica” (p.35). Tal modelo evidencia a conexado entre aspectos cognitivos e de
personalidade no conceito de estilos de criar.

A Unica pesquisa sobre estilos de criar no Brasil foi realizada pela autora
supracitada e colaboradores (Wechsler e Guzzo,1999). Neste estudo foi construida e
padronizada uma escala para avaliar estilos de criar. Tal escala, denominada
“Estilos de Pensar e Criar”, foi composta por 100 itens relacionados a vinte e cinco
categorias criativas — cognitivas, afetivas e sociais — retiradas da literatura sobre a
pessoa € 0 processo criativo, ndo necessariamente focada em lideres
organizacionais. A validagdo do instrumento foi feita com 864 sujeitos e para a
analise estatistica foram utilizadas a analise fatorial e a correlagcdo de Pearson.
Obteve-se sete fatores, denominados Confianga Motivadora, Inconformismo
Inovador, Sensibilidade Interna e Externa, Fluéncia Flexivel e Original, Investimento
Intuitivo, Sintese Humoristica, Tolerancia Parcial e Ousadia Intuitiva. O primeiro fator
agrupou itens que representavam as caracteristicas de iniciativa, dinamismo,
otimismo, lideranga, seguranga, impulsividade e objetividade. O fator Inconformismo
Inovador foi composto de caracteristicas de inconformismo, originalidade e
preferéncias por situagcdes de risco. Sensibilidade Interna e Externa agregou os itens
relacionados com a sensibilidade emocional, preocupacdes ambientais e respeito
aos direitos humanos. Investimento Intuitivo agrupou caracteristicas que
representavam a impulsividade e a intuicdo. O fator Sintese Humoristica foi
composto por itens que descreviam pessoas com grande capacidade de organizar
grupos e possuidoras de um alto sentido de humor. Fluéncia Flexivel e Original
descreveu individuos possuidores das caracteristicas de fluéncia, flexibilidade,
elaboracao, imaginagao e preferéncia por se expressar em forma de analogias e
metaforas. Ousadia Intuitiva, como descricdo de fator de 2% ordem, agrupou varias
caracteristicas anteriores como a preferéncia por situagdes de riscos, dinamismo,
confianga, curiosidade, fluéncia, flexibilidade, originalidade, motivagao,
inconformismo, impulsividade e objetividade. Tolerancia Parcial agrupou
caracteristicas de uma pessoa aberta a novas idéias e de possuir baixa resisténcia a
criticas e frustracdes. E importante notar que apesar de inserido na Escala, o fator
Tolerancia Parcial ndo tem relacdo com criatividade. A construcdo de instrumentos

que avaliem estilos cognitivos na solugao de problemas é importante, pois pode
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colaborar com o desenvolvimento e com a inovagao das mais diversas instituicbes

de nossa realidade.

No que refere a ocorréncia da criatividade em grupos varios autores, como
Leonard e Swap (2003); Cox, Blake, Guzzo e Dickson (apud Basadur e Head, 2001)
argumentam que a heterogeneidade aparenta estar mais fortemente vinculada ao
grupo eficaz para tarefas criativas e inteligentes, sendo que a diversidade de
perspectivas sobre os membros do grupo pode estimular processos de pensamento
criativos. Assim, os tipos de personalidade diversos do grupo tendem ao maximo
desempenho, o que é evidenciado empiricamente por estudiosos. Por exemplo,
Basadur e Head (2001) relataram um experimento que foi conduzido para investigar
a performance inovadora de solugbes de problemas grupais, com trés diferentes
combinagdes de estilos cognitivos. Os resultados demonstraram que grupos com
misturas heterogéneas tiveram desempenho melhor que grupos homogéneos. Com
este estudo, os pesquisadores notaram que ha evidéncia de que o uso de individuos
com estilo cognitivo diverso nos processos de solugado de problemas, preferéncias e
resisténcias, podem favorecer o alto desempenho, mesmo que talvez nao seja tao
satisfatorio para os membros do grupo, como ocorre em times menos heterogéneos.
E interessante observar que até este aspecto, da satisfagdo com a equipe de
trabalho ser menor em grupos mais heterogéneos, sugere o uso de solugdes
criativas para possiveis conflitos do grupo.

Outro estudioso de prestigio da area da cognigao, da criatividade e de estilos
e Sternberg (1997), que divide os estilos de pensar em termos de Fungdes, Formas,
Niveis, Escopo e Propensdes.

As Funcgdes envolvem os estilos Legislativo, Judicial e Executivo. O estilo
Legislativo refere a individuos que gostam de criar e elaborar as proprias regras. O
estilo Judicial caracteriza aqueles que gostam de analisar regras e procedimentos.
Ja o Executivo refere aqueles que gostam de seguir regras e utilizam formas
existentes para resolver uma situacéao.

Quanto as Formas denominadas de Auto-governo da Mente, encontram-se
quatro estilos: Monarquico, Hierarquico, Oligarquico e Anarquico. O estilo
Monarquico descreve individuos que focalizam uma tarefa até finaliza-la para iniciar
outra. O Hierarquico caracteriza aqueles que tendem a ser sistematicos na

abordagem dos problemas, mesmo tendo multiplas metas priorizadas de modos
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diversos. O estilo Oligarquico refere a pessoas com metas variadas num mesmo
periodo de tempo, ao passo que o Anarquico descreve aquelas que tratam os
problemas ao acaso, além de nao gostar de se prender a regras.

Sobre os Niveis, subdividem-se em Global e Local. O estilo Global envolve
individuos que gostam de utilizar pensamento mais abstrato em tarefas de natureza
mais geral, enquanto o estilo Local descreve aqueles que gostam de tarefas que
exigem um envolvimento mais especifico e precisdo na execugao.

No que refere ao Escopo, ha o Interno e o Externo. O estilo Interno descreve
pessoas que preferem o trabalho individual e independente. Por outro lado, o estilo
Externo esta relacionado a pessoas que gostam de trabalhar em grupos.

Por fim, as Propensbes agrupam os estilos Liberal e Conservador. O estilo
Liberal descreve individuos que gostam de ir além das regras, permitindo mudangas
no modo como as coisas sao habitualmente feitas. No estilo Conservador, as
pessoas preferem seguir tradigcoes.

Tedricos como Mumford e Simonton (1997) também demonstram
preocupacdo com O processo criativo. Eles ressaltam que as habilidades de
pensamento criativo sdo necessarias para um individuo produzir novas idéias, além
disso, o comportamento criativo e produtivo sao influenciados ou facilitados por
fatores de personalidade tais como a motivacdo para criar, perseveranca e
independéncia.

Quanto ao processo criativo no ambiente de trabalho, de acordo com Higgins,
Qualls e Couger (1992), os tracos de personalidade que encorajam pensamento
criativo entre funcionarios tém sido identificados. S&o eles: auto-disciplina,
capacidade de adiar gratificacdo, perseveranga em defrontar frustragdes,
independéncia de julgamento, disposicdo de correr riscos e tolerancia a
ambiglidade. Além desses fatores, técnicas especificas como brainstorming
auxiliam as pessoas a se tornarem mais criativas. Contudo, muito ainda precisa ser
explorado sobre os estilos de criar e sobre como as pessoas percebem e solucionam

problemas de novos modos.
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3.3 Estilos de Liderar

Pesquisas sobre o tipo de processamento cognitivo e estilo de lideranga tém
sido realizadas na area organizacional com o intuito de verificar se o tipo de
cognigao tem relagdo com a eficacia administrativa, mais especificamente, como os
lideres percebem, pensam e julgam. Dai, a atencdo que os pesquisadores tém
dedicado ao estudo dos hemisférios cerebrais.

De acordo com Toth e Farmer (2000), lideres que utilizam modos de
processar do hemisfério esquerdo tém as seguintes caracteristicas de
comportamento: a) baseiam-se em solugcdes e modelos existentes; b) trabalham
dentro dos limites do sistema; c) determinam e registram objetivos; d) fazem listas
detalhadas, graficos e mapas; e) analisam os comportamentos dos subordinados no
ambiente; f) esforcam-se para manter o status quo; g) coletam dados; h) precisam
de tarefas relacionadas a evolugdes projetadas; i) avaliam progresso. Quanto aos
lideres que funcionam com o lado direito do cérebro, observa-se que: a) concebem
problemas como oportunidade; b) consideram primeiro os sentimentos; c) podem ter
dificuldade de seguir inicio a fim; d) precisam de tempo tranquilo e espago pessoal;
e) produzem tempestade de idéias; f) preferem tomada de decisdo grupal; Q)
preferem correr riscos.

Quanto a predominancia de hemisfericidade cerebral dos lideres, ha certa
discordancia entre os estudiosos. Os autores citados acima, por exemplo, observam
que os lideres inovadores e com mais sucesso integram ambos tipos de
processamento, do hemisfério esquerdo e do direito. Logo, eles sado mais
responsaveis por mudangas, mais capazes de recuperar recursos, obtém mais
sucesso e sdo menos suscetiveis ao esgotamento fisico no trabalho. Por outro lado,
ha autores que sustentam a idéia de que somente o lado direito do cérebro é
responsavel pelo sucesso de dirigentes, pois alegam que neste ha exercicios de
imaginacdo e avaliagdes visionarias. Também, estudos recentes revelam que o
cérebro direito e a integracdo de habilidades cerebrais caracterizam os cargos
administrativos mais altos e os lideres eficazes. Apesar desses esforcos na
compreensao da relacdo entre hemisfericidade cerebral e eficacia administrativa,
nao se pode generalizar e afirmar que o hemisfério direito reflete o estilo de pensar

mais produzido nas industrias.
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Outras pesquisas sobre o hemisfério direito, mais especificamente sobre a
habilidade intuitiva, foram feitas por Mintzberg, Peters e Waterman (apud Toth e
Farmer, 2000) que verificaram que estudos entre executivos de destaque tém
confirmado a importancia da intuicdo como parte do estilo cognitivo do lider eficaz,
criativo e visionario na tomada de decisdo. Fields (2001), através de sua tese de
doutorado intitulada “Estudo da intuigdo nas tomadas de decisdo usando
metodologia de engenharia organizacional” (A study of intuition in decision-making
using Organizational Engineering methodology), também verificou que a intuicdo é
de uso predominante de executivos e daqueles que estdo nos topos das empresas.
Logo, varios autores, dentre eles Bass e Petrullo (1961), sustentam que a lideranga
eficaz requer intuicdo em adigdo a ouras habilidades. O contrario, ou seja, a
auséncia da intuigdo, foi objeto de estudos realizados pelo Center for Creative
Leadership com executivos fracassados, constatando-se que a estes faltavam
habilidades de processamento intuitivo/emocional e, conseqlentemente, eram
autoritarios, muito ambiciosos e tinham dificuldades interpessoais. Assim, a
habilidade intuitiva, com a qual o administrador vé novas possibilidades revela
introspecgéao, entusiasmo e pessoalidade, de acordo com Agor (1985), que a aponta
como sendo a primeira habilidade cerebral na resolugcédo de problemas. A segunda é
a capacidade analitica, sobre a forma pela qual o administrador percebe fatos.
Finalmente, o administrador integra possibilidades com fatos e necessidades
praticas; a propria acao. Resta questionar: Sera que a intuicdo é realmente
determinante na solugdo de problemas? Existe alguma associacédo entre diferentes
escolhas estratégicas e estilo cognitivo? Apesar da existéncia de estudos
relacionados a administragdo estratégica, parece que as razdes que levam os
administradores a determinadas escolhas estratégicas / estilos cognitivos nédo esta
claramente entendida.

Os recursos cognitivos do lider, isto é, suas habilidades intelectuais,
competéncia técnica e conhecimentos relevantes do trabalho, determinam a
qualidade dos seus planejamentos, decisbes e estratégias, conforme Graumann e
Moscovici (1986). Por isso a importancia da postura e do grau de influéncia dele
frente as pessoas sob seu comando, uma vez que os subordinados, em trocas
produtivas com o lider, tendem a ter um estilo cognitivo de tomar decisdo compativel

com o dele.
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Nesse sentido, Lord e Emrich (2000) enfatizam que ha um nivel de conexao
entre a cognicao individual e a cognicdo do grupo de trabalho, havendo uma
analogia entre ambas cognigbes. Esta conexdo auxilia as cogni¢des do lider
relacionadas aos aspectos coletivos. No entanto, ha necessidade de investigar
melhor o processamento cognitivo no lider e seus efeitos na cognicdo dos
subordinados, levando em consideragdo o aspecto afetivo, uma vez que o
processamento afetivo interage continuamente com o processamento cognitivo.
Além disso, reacbes afetivas podem refletir interpretagdes individuais de eventos
sociais ou podem ser coletivamente construidas. Como observaram Emrich e Eden
(apud Lord e Emrich, 2000), crises afetam as percepg¢des das qualidades das
liderangas e as expectativas dos lideres também podem ser sutilmente transmitidas
aos subordinados, afetando sua auto-eficacia, motivagao e desempenho.

Allinson, Armstrong, Hayes (2001) sustentam que a congruéncia entre estilos
cognitivos de administradores e seus subordinados, pode resultar em um
relacionamento positivo entre ambos. Porém, esta idéia ndo foi confirmada em um
estudo feito com 142 administradores e subordinados de duas grandes
organizagodes. Os resultados sugeriram que, além dos lideres intuitivos serem menos
dominantes e mais provedores que seus colegas analiticos, eram mais parecidos e
respeitados por membros analiticos. O que indica que o grau de diferenga entre o
lider e o estilo cognitivo dos membros pode influenciar a qualidade do
relacionamento.

Ha muito a ser explorado quanto a cogni¢cao e a sua relagdo com o estilo de
lideranga do administrador. Por estilo de lideranca entende-se os atos e
comportamentos de uma pessoa que influenciam um grupo de pessoas, movendo-as
numa diregao (Ekvall e Ryhammar, 1998; Vries e Florent-Treacy, 2002).

Sobre as repercussodes do estilo de lideranga para as organizacdes, Ekvall e
Ryhammar (1998) pesquisaram 130 professores de uma universidade da Sui¢a que
responderam questionarios sobre clima criativo, estilo de lideranga e performance
em seus departamentos. Os resultados indicaram que o estilo do comportamento do
administrador afeta nos resultados da organizacao, influenciando diretamente o
clima social, o que reforga a evidéncia da repercussdo do estilo de liderangca no
clima social de um grupo e no clima organizacional como um todo. Por isso, é

importante que o estilo de lideranga seja orientado para as necessidades exigidas
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pelas circunstancias, promovendo um clima que leve o lider e seus subordinados a
criatividade.

Em uma recente revisdo de pesquisa sobre lideranga, Guastello (1995)
observou que, apesar da psicologia ter acumulado mais informagao sobre lideranca,
pouco se sabe sobre o gerenciamento criativo de trabalho em grupos, ou seja, a
relagado entre estilo de liderangca e comportamento criativo de trabalho em grupos
sob varias perspectivas. Existe, pois, uma vasta area a ser pesquisada, pois a
lideranga implica em decisdes administrativas relacionadas a selegéo e colocagéo de
pessoas, composi¢ao de grupos, administracdo de conflitos, desenvolvimento de
pessoal e assim por diante.

Dependendo de como lidera a organizagdo, o comportamento do lider pode
reprimir ou valorizar a criatividade. Quando lidera de um modo que acaba com as
idéias, desencoraja correr risco/experimentacgao e inibe feedback aos funcionarios, a
criatividade fica impedida (Tan, 1998). Ao contrario, quando exerce funcdo de
facilitador do grupo, o lider apresenta oportunidades para os liderados realizarem
trabalho criativo e a desenvolverem suas proéprias criatividades. Esse tipo de lider é
visionario e essencialmente transformacional, pois ndo s6 tem o potencial para
imaginar e explorar pensamentos novos e criativos, como também desenvolve uma
cultura organizacional em torno dessa visdo (Guastello, 1995). E como ja visto
anteriormente, a cultura e o clima da empresa sédo essenciais ao desenvolvimento da
criatividade.

Para Zaccaro e Klimoski (2002), o lider é icone entre os funcionarios € o
ambiente organizacional; por isso deve trazer a tona as melhores qualidades de seu
pessoal, para que contribuam com idéias, criatividade e pensamento inovador, pois
quanto mais o funcionario participa e compreende a organizagdo na qual esta
inserido, mais suas habilidades podem influenciar o curso dos eventos, além de
melhorar sua chance na criagdo e manutencdo de oportunidades para sua
criatividade.

Como refere Swailes (2000), comprometimento implica em criatividade;
profissionais que nao sao criativos e que nao inovam, nao mostram
comprometimento com a organizagéo. Logo, um lider comprometido € preocupado e
responsivo as necessidades e valores dos outros, usando sua posi¢ao para produzir

satisfagao e estimular a oportunidade de crescimento dos subordinados no trabalho.
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Nos grupos mais criativos o lider induz criatividade, por exemplo, encorajando
novas idéias e compartilhando melhores praticas, € munido de direcdo clara e
proativa. O mesmo lider também trabalha para obter suporte e recursos no grupo e
fora do grupo. Ja nos grupos menos criativos, o lider cria uma situagdo onde todos
ficam confusos e com medo de questionar; ele detém o controle, mas fica sem agcao
(Isaksen e Lauer, 2002).

Com a intengdo de identificar as caracteristicas da lideranga criativa em
organizagbes publicas e privadas, Henriques (1999) estudou 40 sujeitos
provenientes do setor bancario. O instrumento utilizado foi o Inventario de Lideranca
Criativa de autoria da pesquisadora, composto por duas questdes abertas sobre os
conceitos de liderancga e criatividade, atribuicdo de adjetivos ao lider e lider criativo,
sendo usada uma escala tipo Likert. Os resultados indicaram que nao houve
diferenca significativa quanto a atribuicdo de caracteristicas ao lider criativo, quando
comparado entre as empresas. As caracteristicas mais valorizadas foram inovador,
aberto/versatil, comunicativo, decidido, original, competente e desafiador. Este
estudo vem a evidenciar as caracteristicas que sdo esperadas / desejadas pelos
subordinados aos seus lideres e que possibilitam a sobrevivéncia da empresa no
mercado em que atua.

Mason (1974) afirma que qualquer lideranga dindmica precisa ser criativa,
dotada de imaginagao e orientada com grande visdo para que possa beneficiar a
organizagao na qual atua. Para tanto, tera que: desafiar as idéias padronizadas da
empresa; conhecer as pessoas, ao tentar obter resultados através delas; dar
exemplo com sua criatividade, estando sempre pronto a sugerir medidas sobre
problemas, para acido imediata, sem que, de uma forma ou outra, tire dos
subordinados a liberdade de fazer experiéncias ou de criar. Em concordancia
Cardoso de Sousa (2002) diz que em situagcao de lideranga, um lider pode ser
considerado criativo por seus subordinados através das caracteristicas e
comportamentos particulares que revela aqueles durante sua interacio.

Quando mostram interesse pelos sentimentos e necessidades dos
funcionarios, os encorajam a falar de suas proprias preocupagdes e produzem
feedback positivo, os superiores facilitam o desenvolvimento da criatividade no
subordinado, além de promover sentimentos de auto-confianga, auxiliando na
iniciativa pessoal e interesse do funcionario pelo trabalho (Oldham e Cummings,

1996). Ao contrario, o lider critico inibe a criatividade das equipes. Desse modo, o
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comportamento do supervisor tende a construir sentimentos de auto-estima que
contribuem ao trabalho criativo ou a construir sentimentos de frustragdo e angustia
que favorecem a inibicdo, monotonia e rotina. Essa associacdo entre superviséo e
criatividade do funcionario foi também sustentada pela pesquisa de Carson e Carson
(apud Oldham e Cummings, 1996), que mostraram que individuos que recebem
feedback sobre seus produtos criativos na primeira tentativa de uma tarefa, exibem
mais criatividade do que aqueles que néo recebem feedback.

De acordo com a literatura, pouco se faz para alcancar o pleno potencial
criativo dos lideres e de seus liderados, pois muitas vezes nao € percebido que o
cérebro humano €, potencialmente, o mais importante recurso individual que a
organizagdo tem para sua sobrevivéncia (Agor, 1985). Neste sentido um dos
principais requisitos para uma organizagao criativa é a presencga de lideres criativos
e o cultivo de um ambiente criativo, sendo que aos lideres compete oferecer as
condigdes que facilitem o surgimento de novas idéias, além de promover um
ambiente de abertura e apoiar as inovagdes.

Covey (1994) acredita que os paradigmas da lideranga e organizagdes devem
ser transformados de uma administracdo reativa baseada em controle, para uma
lideranca proativa baseada na delegacdo de poderes. E neste contexto de
delegacdo de poderes que, espontaneamente, surgem as liderangas, como
observou Guastello (1995), em pesquisa com grupos de trabalho que requeriam
criatividade e imaginagdo nas tarefas de solucionar problemas. As pessoas que
emergiam como lideres nao foram somente aquelas que ofereciam idéias
inovadoras, mas também aquelas que podiam facilitar a criatividade de outras
pessoas. Logo, as pessoas que emergiram como lideres foram aquelas que
partilharam grande numero de idéias criativas e que ao mesmo tempo, facilitaram as
contribuigdes criativas de outras pessoas.

Estudos e discussdes sobre os estilos de cognigdo do lider sdo importantes
para a compreensao do seu modo de funcionamento nas organizagdes, pois tendem
a criar um ambiente de trabalho que reflete o seu tipo habitual de pensar e tomar

decisao.
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OBJETIVOS

Geral

Verificar o estilo de pensar e criar em lideres organizacionais.

Especificos

1) Comparar se existem diferengas significativas nos estilos de pensar e criar entre

profissionais que exercem e aqueles que ndo exercem cargo de lideranga.

2) Comparar se existem diferencgas significativas nos estilos de pensar e criar entre

lideres considerando o género.

3) Comparar como os profissionais com cargo de lideranga e aqueles sem cargo de

liderangca concebem lider e pessoa criativa.

4) Comparar como os profissionais com cargo de lideranca e aqueles sem cargo de

lideranca relacionam lider e pessoa criativa.

5) Comparar como os profissionais com cargo de liderangca de ambos 0s sexos

concebem lider.
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HIPOTESES DE PESQUISA

1) Existem diferengas significativas nos estilos de pensar e criar entre profissionais

que exercem e aqueles que ndo exercem cargo de lideranga.

2) Existem diferengas significativas nos estilos de pensar e criar entre lideres

considerando o género.
3) Existem diferengas significativas entre os profissionais com cargo de lideranca e
aqueles sem cargo de lideranga quanto as suas concepgdes sobre lider e pessoa

criativa.

4) Existem diferencas significativas entre os profissionais com cargo de lideranca e

aqueles sem cargo de lideranga no modo de relacionar lider e pessoa criativa.

5) Existem diferencgas significativas entre os profissionais com cargo de lideranca de

ambos 0s sexos quanto a concepgao de lider.
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METODO

Participantes

A amostra foi constituida de 76 funcionarios, sendo 38 de ocupantes de cargo
de chefia, ou seja, lideres designados e o restante de subordinados provenientes
dos niveis administrativo e operacional que foram convidados pelos Recursos
Humanos de trés empresas, sendo duas privadas de grande porte (uma do setor de
servigos e a outra de produgédo) e uma publica de pesquisa na regidao administrativa
de Campinas. Ao todo foram 58 participantes das empresas particulares e 18
participantes da empresa publica.

A Tabela 1 descreve as caracteristicas dos participantes quanto ao sexo,
faixa etaria, nivel educacional, tempo na empresa e tempo na funcéo. Do total de
funcionarios houve predominancia do sexo masculino. A faixa etaria variou entre 20
e 53 anos de idade, sendo que a concentragdo maior se situou entre 20 e 29 anos
para os subordinados e entre 30 e 39 anos para os lideres. Quanto ao nivel
educacional, percebe-se maior concentragdo no 2° grau para nao-lideres e entre os
lideres houve quase uma equiparacdo na porcentagem daqueles com 2° grau,
graduacdo e poés-graduacdo. No que refere ao tempo na empresa, houve
prevaléncia de 1 a 5 anos para os subordinados e de mais de 10 anos aos lideres.
Sobre o tempo na fungado, tanto para os subordinados quanto para os lideres

prevaleceu o periodo de 1 a 5 anos.
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Tabela 1
Descrigao da amostra

Funcéao

Caracteristicas nao lider lider

F % F %
Sexo
feminino 14 36,9 14 36,9
masculino 24 63,1 24 63,1
Faixa etaria
20-29 19 50 4 10,52
30-39 14 36,9 18 47,36
40 - 53 5 13,1 16 42 1
Nivel
educacional
1° grau 2 5,26 2 5,26
2° grau 27 71,05 14 36,9
graduagéao 3 7,89 11 28,9
pos-graduacgao 6 15,8 11 28,9
Tempo na
empresa
1-5anos 22 57,9 3 7,9
6 - 10 anos 11 28,9 9 23,7
mais de 10 anos 5 13,1 26 68,4
Tempo na funcéo
1-5anos 25 65,78 22 57,89
6 - 10 anos 9 23,68 13 34,21
mais de 10 anos 4 10,52 3 7,9

Instrumentos

Para a coleta de dados, as informagdes correspondentes a cada sujeito foram
registradas no Inventario de Percepcao de Criatividade e Lideranga (Anexo 7) de
autoria da pesquisadora e a Escala de Estilos de Pensar e Criar construida por
Wechsler (Wechsler e Guzzo, 1999) (Anexo 8).

1) O Inventario de Percepcgao de Criatividade e Liderancga é constituido de trés

questdes abertas, onde os participantes foram solicitados a apontar nove adjetivos
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que caracterizam o lider, nove adjetivos que caracterizam a pessoa criativa e nove
adjetivos que caracterizam a semelhancga entre lider e pessoa criativa.

2) A Escala de Estilos de Pensar e Criar € do tipo Likert, composta por 100
itens relacionados a vinte e cinco categorias criativas — cognitivas, afetivas e sociais
— retiradas da literatura sobre a pessoa e o processo criativo. A criagado e validagao
deste instrumento foi feita por Wechsler junto a uma equipe de pesquisadores,
utiizando 864 sujeitos. A analise estatistica utilizada foi a Analise Fatorial e a
Correlacdo de Pearson. Obteve-se oito fatores denominados de: Confiangca
Motivadora, Inconformismo Inovador, Sensibilidade Interna e Externa, Fluéncia
Flexivel e Original, Investimento Intuitivo, Sintese Humoristica, Tolerancia Parcial e
Ousadia Intuitiva. O primeiro fator agrupou itens que representavam as
caracteristicas de iniciativa, dinamismo, otimismo, lideranga, seguranca,
impulsividade e objetividade. O fator Inconformismo Inovador foi composto de
caracteristicas de inconformismo, originalidade e preferéncias por situagdes de risco.
Sensibilidade Interna e Externa agregou os itens relacionados com a sensibilidade
emocional, preocupacdes ambientais e respeito aos direitos humanos. Investimento
Intuitivo agrupou caracteristicas que representavam a impulsividade e a intuicdo. O
fator Sintese Humoristica foi composto por itens que descreviam pessoas com
grande capacidade de organizar grupos e possuidoras de uma alto sentido de
humor. Fluéncia Flexivel e Original descreveu individuos possuidores das
caracteristicas de fluéncia, flexibilidade, elaboragao, imaginagao e preferéncia por se
expressar em forma de analogias e metaforas. Tolerancia Parcial agrupou
caracteristicas de uma pessoa aberta a novas idéias e de possuir baixa resisténcia a
criticas e frustragbes. Ousadia Intuitiva agrupou varias caracteristicas anteriores
como a preferéncia por situagdes de riscos, dinamismo, confianca, curiosidade,
fluéncia, flexibilidade, originalidade, motivacdo, inconformismo, impulsividade e
objetividade por ser descri¢cao de fator de segunda ordem (Wechsler e Guzzo, 1999).
Sobre os itens negativos da Escala, sdo: 2, 6, 11, 15, 20, 23, 25, 26, 30, 32, 34, 35,
36, 40, 42, 43, 44, 47, 55, 57, 58, 62, 63, 64, 65, 67, 70, 71, 72, 73, 75, 78, 80, 82,
84, 85, 86, 88, 90, 91, 93, 95, 96, 98, 99, 100. No que refere aos itens
correspondentes a cada fator, podem ser observados na Tabela 2 a seguir.
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Tabela 2

Fatores e itens da Escala Estilos de Pensar e Criar

FATOR iITENS

6,7,11,12,13, 16, 17,19, 21, 25, 26, 33, 35, 38,
39, 40, 42, 43, 44, 46, 51, 61, 66, 68, 69, 71, 72,
73,76,77,79, 86, 92, 93, 94, 95, 100

Confianga Motivadora

Inconformismo Inovador 2, 23, 30, 32, 34, 36, 57, 62, 63, 65, 80, 82, 85, 90

Sensibilidade Interna e
Externa 10, 47, 58, 64, 70, 75, 88, 97, 98, 99

Fluéncia Flexivel e Original 28, 29, 31, 37, 45, 54, 56, 59, 60, 74, 81, 87, 89

Investimento Intuitivo 1,4,5, 18, 22

Sintese Humoristica 14,15,20,41,67

Tolerancia Parcial 3,9, 24,49, 52,55,78

Ousadia Intuiti 11, 12, 13, 16, 19, 20, 25, 31, 35, 38, 39, 40, 43,
usadia Intuitiva 51, 54, 56, 60, 31, 66, 67, 68, 69, 74, 76, 77, 79,

85, 86, 90, 92, 93

Procedimento

Feito o encaminhamento do projeto de pesquisa ao Comité de Etica do Centro
de Ciéncias da Vida (Anexo 1) da PUC-Campinas e apds a apreciagao favoravel do
mesmo, deu-se 0 inicio a pesquisa.

Foram contatadas duas empresas privadas e uma publica na regido
administrativa de Campinas, por meio de entrevista com o0s responsaveis dos
Recursos Humanos de cada empresa, com os quais foram expostos os objetivos e a
metodologia do trabalho, a descricdo do instrumento e o carater sigiloso do mesmo.

ApOs a autorizagdo da pesquisa (Anexo 5) pelos diretores das empresas, foi
solicitado aos Recursos Humanos que convidassem uma média de 20 funcionarios
com cargo de chefia provenientes dos niveis administrativo e operacional e a mesma

quantidade de subordinados respectivos aqueles. Assim, com a n&o intervencao da
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pesquisadora junto a amostra foi garantida a confiabilidade das informacdes
colhidas.

O convite aos funcionarios foi feito por meio de reunides com os Recursos
Humanos de cada empresa, em que foram expostos a proposta e o método da
pesquisa. Feito o convite e com a participagéo voluntaria destes, as psicélogas dos
Recursos Humanos os orientaram a assinar o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (Anexo 6), bem como o preenchimento dos instrumentos, além de
estabelecerem o prazo de uma semana para devolucdo dos mesmos, conforme
orientacido da pesquisadora.

Os instrumentos foram respondidos, individualmente, conforme as instrugées
contidas nos mesmos e fora do ambiente de trabalho pelos participantes.

Apos o preenchimento da escala e do inventario, as empresas entraram em
contato com a pesquisadora para a coleta destes.

Os dados coletados foram tratados de forma sigilosa, resguardando a
individualidade dos funcionarios e das empresas que participaram da pesquisa.

Para a andlise estatistica da Escala de Estilos de Pensar e Criar, foram
utilizados a Analise de Variancia Univariada com nivel de significancia a < 0,01 para
comparar as médias dos dois grupos, do grupo de profissionais que exercem cargo
de lideranca e do outro de profissionais que nao exercem cargo de lideranga em
cada fator de estilo, bem como comparar os lideres do sexo feminino com os do
sexo masculino em cada fator de estilo.

Para o Inventario de Percepcédo de Criatividade e Liderancga foi utilizada a
Analise de Conteudo e ap6s o Qui-quadrado. Procedendo a validade de conteudo foi
solicitado a trés juizes, pods-graduandos em Psicologia (Anexo 2) que
categorizassem as respostas de cinco participantes da pesquisa para cada uma das
trés questdes do Inventario. A categorizagao feita por eles pode ser observada no
Anexo 3.

Posteriormente, o resultado grupal foi comunicado aos participantes de cada

empresa por meio de palestra sobre o tema.
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RESULTADOS

Sao descritos a seguir os resultados obtidos entre lideres e nao-lideres nas trés

empresas com a aplicacdo da Escala de Estilos de Pensar e Criar. Para facilitar o

entendimento dos resultados encontrados, apresenta-se na Tabela 3 as médias e desvios

padrdes por sexo e fungao obtidos pelos participantes em cada um dos fatores avaliados.

Tabela 3

Média e desvio padrao dos fatores segundo a fungao e o sexo

Fatores Sexo Funcao Média Desvio padrao
Confianga Motivadora feminino nao-lider 181,64 14,377
lider 190,21 11,872
masculino nao-lider 180,08 14,542
lider 184,79 16,124
Inconformismo Inovador feminino nao-lider 49,43 7,663
lider 58,07 7,065
masculino nao-lider 49,67 7,142
lider 52,25 7,415
Sensibilidade Interna e feminino néo-lider 47,71 4,665
Externa
lider 50,36 4,343
masculino nao-lider 46,25 5,612
lider 45,54 5,233
Fluéncia Flexivel e Original  feminino nao-lider 58,36 9,410
lider 61,86 5,289
masculino nao-lider 58,92 7,471
lider 59,96 6,937
Investimento Intuitivo feminino nao-lider 16,00 3,442
lider 19,79 4,492
masculino nao-lider 17,42 3,988
lider 18,54 3,064
Sintese Humoristica feminino nao-lider 23,14 3,461
lider 23,79 5,026
masculino nao-lider 23,54 3,297
lider 23,29 4,005
Tolerancia Parcial feminino nao-lider 35,14 3,634
lider 35,00 3,961
masculino nao-lider 34,46 3,538
lider 33,71 4,091
Ousadia Intuitiva feminino nao-lider 148,93 13,356
lider 159,43 8,234
masculino nao-lider 146,71 13,202
lider 152,96 13,169
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Como pode-se notar na Tabela 3, as médias mais altas foram alcancadas
pelos lideres de ambos 0s sexos na maioria dos fatores, com excecédo dos fatores
Sintese Humoristica e Tolerancia Parcial, onde os lideres dos dois sexos
apresentaram média igual ou inferior aos n&o-lideres.

Ainda sobre as médias entre lideres e subordinados, os fatores Confianca
Motivadora e Ousadia Intuitiva foram, respectivamente, os que receberam maior
pontuacéo.

Percebe-se também que o Investimento Intuitivo foi o fator menos pontuado
entre os participantes, seguido pela Sintese Humoristica.

Quanto ao género entre os participantes com cargo de lideranga, o sexo
feminino obteve médias maiores em todos os fatores, com exce¢ao do fator Sintese
Humoristica, onde os dois sexos tiveram médias aproximadas.

A fim de estudar se estas diferencas de médias sao significativas, foram
comparados os resultados encontrados para cada fator da Escala de Estilos de
Pensar e Criar utilizando a Analise de Variancia Univariada para efeitos de sexo e

funcédo, como pode-se notar na Tabela 4.

Tabela 4
Analise da Variancia Univariada do fator Confianga Motivadora segundo a funcéo e o
sexo

Soma dos Grau de Quadrado

Variavel quadrados liberdade meédio F Significancia
Funcao 779,662 1 779,662 3,654 0,060*
Sexo 215,528 1 215,528 1,010 0,318
Fungdo X Sexo 65,978 1 65,978 0,309 0,580

*p<0,10

Observa-se na Tabela 4 diferengca marginalmente significativa em relagcéo a
funcdo (F=0,060, p<0,10). Ou seja, a partir das médias apresentadas na tabela
anterior pode-se dizer que embora os lideres tenham obtido maior pontuacido do que
os subordinados, a diferenca entre eles ndo chegou a ser ao nivel de < 0,05 que foi
determinado para este estudo. Também, quanto ao sexo e a interagdo entre fungao
e sexo nao ocorreram diferengas significativas entre lideres e nao-lideres.

Sao apresentados na Tabela 5 os resultados obtidos a partir da Analise de

Variancia Univariada por sexo e fungao no fator Inconformismo Inovador.
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Tabela 5
Analise da Variancia Univariada do fator Inconformismo Inovador segundo a fungéo
€ 0 Sexo

Variavel Soma dos Grau de Quadrado g Sianificanci
quadrados liberdade medio \gniticancia
Funcéao 557,174 1 557,174 10,419 0,002*
Sexo 137,820 1 137,820 2,577 0,113
Funcdo X Sexo 162,331 1 162,331 3,036 0,086
*p<0,01

A Tabela acima apresenta diferenga altamente significativa na fungéo
(F=0,002, p<0,01). Os lideres obtiveram maior pontuagdo, o que sugere que eles
demonstram possuir maior Inconformismo Inovador do que os nao-lideres ao se
considerar as médias por funcao da Tabela 3. No que refere ao sexo e a interagcao
entre fungdo e sexo n&o ocorreram diferengas significativas.

A Tabela 6 nos fornece dados acerca da Analise da Variancia Univariada do

fator Sensibilidade Interna e Externa segundo a fungéo e o sexo.

Tabela 6
Andlise da Variancia Univariada do fator Sensibilidade Interna e Externa segundo a
funcao e o sexo

Soma dos Grau de Quadrado

Variavel quadrados liberdade meédio F Significancia
Fungao 16,545 1 16,545 0,633 4,29
Sexo 174,346 1 174,346 6,668 0,012*
Funcdo X Sexo 49,651 1 49,651 1,899 0,172

*p<0,01

Nesta Tabela verifica-se diferenga altamente significativa quanto ao sexo
(F=0,012, p<0,01). Tomando como base as médias por sexo na Tabela 3, sugere-se
que as mulheres demonstram ter mais Sensibilidade Interna e Externa do que os
homens, uma vez que elas tém maior pontuagdo. Com os dados desta tabela
também é possivel afirmar que ndo existem diferengas significativas em relagao a

funcao e na interagao funcao e sexo.
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Segue-se a apresentagcdo dos resultados com a Analise da Variancia
Univariada do fator Fluéncia Flexivel e Original segundo a fungcdo e o sexo na
Tabela 7.

Tabela 7
Analise da Variancia Univariada do fator Fluéncia Flexivel e Original segundo a
funcéo e o sexo

Variavel Soma dos Grau de Quadrado g Sianificanci
quadrados liberdade medio \gniticancia
Funcéao 91,192 1 91,192 1,681 0,199
Sexo 7,930 1 7,930 0,146 0,703
Funcéo X Sexo 26,718 1 26,718 0,493 0,485

Pode-se notar nesta tabela que n&do ha diferenga significativa para nenhuma
variavel; quanto a fungao, sexo do participante, e de fungdo e sexo no fator Fluéncia
Flexivel e Original.

A proxima Tabela nos fornece dados sobre Analise da Variancia Univariada

do fator Investimento Intuitivo por fungao e sexo.

Tabela 8
Analise da Variancia Univariada do fator Investimento Intuitivo segundo a fungéo e o
sexo

Soma dos Grau de Quadrado

Variavel quadrados liberdade meédio F Significancia
Funcao 106,614 1 106,614 7,690 0,007*
Sexo 0,132 1 0,132 0,010 0,923
Fungdo X Sexo 31,298 1 31,298 2,258 0,137

*p<0,01

Observa-se diferenga altamente significativa quanto a funcdo (F=0,007,
p<0,01) na Tabela 8. Ou seja, os lideres parecem utilizar mais Investimento Intuitivo
do que os nao-lideres ao analisar as médias por fungcédo na Tabela 3. Também, com
os dados da tabela é possivel afirmar que o sexo e a interacdo entre funcdo e sexo
nao apresentam diferenca significativa.

A Tabela 9 mostra os resultados obtidos com a Analise da Variancia

Univariada do fator Sintese Humoristica segundo a fungao e o sexo.
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Tabela 9

Analise da Variancia Univariada do fator Sintese Humoristica segundo a fungéao e o
sexo

Variavel Soma dos Grau de Quadrado g Sianificanci
quadrados liberdade medio \gniticancia
Funcéao 0,682 1 0,682 0,045 0,833
Sexo 0,040 1 0,040 0,003 0,959
Funcdo X Sexo 3,524 1 3,524 0,230 0,633

A Tabela 9 ndo apresenta diferenga significativa para nenhuma variavel no
que refere a Sintese Humoristica; quanto a fungao, sexo, funcao e sexo.
Na Tabela abaixo sdo mostrados os resultados obtidos com a Analise da

Variancia Univariada do fator Tolerancia Parcial segundo a fungao e o sexo

Tabela 10

Analise da Variancia Univariada do fator Tolerancia Parcial segundo a fungdo e o
sexo

Variavel Soma dos Grau de Quadrado F Significanci
quadrados liberdade meédio Ignificancia
Funcgao 3,524 1 3,624 0,242 0,624
Sexo 17,266 1 17,266 1,185 0,280
Fungdo X Sexo 1,630 1 1,630 0,112 0,739

Pode-se perceber que ndo ha diferenga significativa em relagdo a fungéo,
para 0 sexo € nem para a interagao funcio e sexo quanto ao fator Tolerancia Parcial
na Tabela 10.

Por ultimo, a Tabela 11 apresenta os dados conseguidos por meio da Analise

da Variancia Univariada do fator Ousadia Intuitiva segundo a fungéo e o sexo

Tabela 11

Analise da Variancia Univariada do fator Ousadia Intuitiva segundo a funcdo e o
sexo

Variavel Soma dos Grau de Quadrado F Significanci
quadrados liberdade médio Igniticancia
Funcéo 1240,382 1 1240,382 7,975 0,006*
Sexo 333,897 1 333,897 2,147 0,147
Fungao X Sexo 79,855 1 79,855 0,513 0,476
*p<0,01
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Observa-se na Tabela 11 diferenga altamente significativa na fungao
(F=0,006, p<0,01). Ao examinar as médias por fungdo da Tabela 3, nota-se que os
lideres obtiveram maior pontuacdo, sugerindo que eles demonstram ter mais
Ousadia Intuitiva do que os nao-lideres. Quanto ao sexo (F=0,147, p>0,05) e a
interacdo entre funcdo e sexo (F=0,476, p>0,05) n&o ocorreram diferencas
significativas.

Em resumo, os resultados da analise estatistica sustentam que a 12 hipdtese
nula da pesquisa foi parcialmente aceita, ou seja, existem diferencas significativas
nos estilos de pensar e criar entre profissionais que exercem e aqueles que nao
exercem cargo de lideranga nos fatores Inconformismo Inovador, Investimento
Intuitivo e Ousadia Intuitiva. O fator Confianga Motivadora foi s6 marginalmente
significante. Enquanto nos fatores Sensibilidade Interna e Externa, Fluéncia Flexivel
e Original, Sintese Humoristica e Tolerancia Parcial ndo ocorreram diferengas
significativas entre os dois grupos, de lideres e de subordinados.

Em relagédo a 22 hipotese foi quase totalmente rejeitada, pois somente houve
diferenca significativa nos estilos de pensar e criar entre lideres considerando o

género no fator Sensibilidade Interna e Externa.

Nesta parte, sdo detalhados os resultados apresentados pelos subordinados
e lideres das organizagbes com o Inventario de Percepgdo de Criatividade e
Lideranca.

Os participantes foram solicitados a enumerar, através deste instrumento,
nove adjetivos que caracterizassem o lider, nove adjetivos que caracterizassem a
pessoa criativa e nove adjetivos que caracterizassem a semelhancga entre o lider e a
pessoa criativa.

Para as questdes do inventario foram realizadas analises de conteudo para
que fossem determinados os adjetivos que definiriam o lider, a pessoa criativa e a
semelhancga entre ambos, adotando-se como critério para inclusdo dos adjetivos o
namero minimo de uma resposta em um dos grupos, de lideres ou de nao-lideres,
além de considerar a categorizacao feita pelos juizes e apés, foi utilizado o Qui-
quadrado.

Os resultados obtidos por meio das respostas dos trés juizes foram
calculados utilizando a frequéncia de indicagdo de cada adjetivo constante em cada

uma das trés questdes do Inventario, assim, foi calculado o indice de Concordancia
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(IC) entre os juizes para cada adjetivo, considerando o IC maior ou igual a 68%. Os
adjetivos selecionados e os indices de concordancia entre os juizes sao
apresentados no Anexo 4.

Na identificacdo de 29 categorias feita pelos juizes, 17 delas obtiveram indice
de Concordéncia de 100% e o restante de 68%. Ou seja, houve consenso entre os
juizes para mais da metade das categorias.

S&0 apresentados na Tabela 12 a seguir, os resultados obtidos pelos
participantes lideres e nao-lideres sobre os adjetivos que caracterizam o lider por
meio de percentagens e Qui-quadrado.

Tabela 12
Adjetivos que caracterizam o lider segundo a fungéo

Funcéao

Adjetivos lider nao-lider

F % F %
Aprendiz constante 1 042 4 1.90
Atuante 10 4.25 11 5.23
Bem-humorado 5 212 6 2.85
Bom ouvinte 15 6.38 14 6.66
Carismatico 5 212 4 1.90
Competente 7 2.97 4 1.90
Compreensivo 27 11.48 16 7.61
Comunicativo 9 3.82 9 4.28
Conciliador 3 1.27 2 0.95
Corajoso 3 1.27 0 0
Criativo 15 6.38 13 6.19
Disciplinado 12 5.10 8 3.80
Educador 3 1.27 1 0.47
Empreendedor 3 1.27 3 1.42
Estrategista 7 2.97 5 2.38
Flexivel 10 4.25 17 8.09
Honesto 28 11.91 22 10.47
Inovador 3 1.27 1 0.47
Inteligente 1 0.42 5 2.38
Motivador 15 6.38 10 4.76
Objetivo 13 5.53 8 3.80
Persistente 5 212 11 5.23
Respeitoso 4 1.70 4 1.90
Responsavel 10 4.25 15 7.14
Seguro 14 5.95 15 7.14
Viséo de futuro 7 2.97 2 0.95
Total 235 210
Qui-quadrado = 13,00 Gl =1 p = 0,000
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Pode-se observar na Tabela 12 que foram identificadas 26 categorias e que
houve diferenga altamente significativa entre lideres e nao-lideres nas respostas
(x2=0,000, p<0,05). Além disso, ocorreu uma concentragdo maior de respostas para
o adjetivo Honesto nos dois grupos da amostra, 11,91% pelos lideres e 10,47%
pelos subordinados.

Ainda de acordo com esta tabela, a categoria Compreensivo foi a segunda
mais indicada entre os lideres com percentual de 11,48%, enquanto o adjetivo
Flexivel com 8,09% foi a segunda mais indicada entre os n&o-lideres.

Os adjetivos menos apontados pelos lideres foram Inteligente e Aprendiz
constante, ambos com 0,42%. Ao passo que para os subordinados, os menos
mencionados foram Corajoso com 0%, Educador e Inovador com 0,47%, cada um.
Ou seja, é interessante perceber que estas caracteristicas esperadas para o lider
nao tenham sido indicadas pelos participantes, apesar delas estarem relacionadas
com estilo de ousadia.

No que refere a soma das freqléncias, os lideres deram respostas mais
amplas, em relagéo as respostas do outro grupo.

A Tabela 13 mostra os resultados acerca dos adjetivos que caracterizam a
pessoa criativa por meio de percentagens. A analise do Qui-quadrado foi feita para

identificar as diferengas significativas entre lideres e nao-lideres.
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Tabela 13
Adjetivos que caracterizam a pessoa criativa segundo a fungéo

Funcéao

Adjetivos lider nao-lider

F % F %
Aprendiz constante 5 2.57 7 3.97
Atuante 17 8.76 9 5.11
Bem-humorado 11 5.67 7 3.97
Comunicativo 8 412 11 6.25
Compreensivo 9 4.63 4 2.27
Corajoso 16 8.24 11 6.25
Curioso 9 4.63 3 1.70
Disciplinado 6 3.09 3 1.70
Esponténeo 2 1.03 2 1.13
Flexivel 6 3.09 12 6.81
Honesto 5 2.57 5 2.84
Imaginativo 10 5.15 7 3.97
Inconformista 5 2.57 1 0.56
Inovador 21 10.82 14 7.95
Inteligente 5 2.57 8 4.54
Intuitivo 3 1.54 2 1.13
Isenta de preconceito 1 0.51 3 1.70
Motivador 6 3.09 8 4.54
Objetivo 9 4.63 8 4.54
Observador 9 4.63 20 11.36
Otimista 7 3.60 9 5.11
Persistente 4 2.06 10 5.68
Reflexivo 3 1.54 2 1.13
Seguro 10 5.15 6 3.40
Visao de futuro 7 3.60 2 1.13
Total 194 176
Qui-quadrado = 13,00 Gl=1 p = 0,000

Na Tabela 13 verifica-se um total de 25 categorias e que ocorreu diferenca altamente
significativa entre lideres e nao-lideres nas respostas (x?=0,000, p<0,05). Também, nota-se
que houve maior concentragdo de respostas no atributo Inovador, com 10,82% entre os
lideres, seguido por Atuante, com 8,76%. Ja os subordinados tiveram percentual maior no
adjetivo Observador, com 11,36% e apés, Inovador com 7,95%.

Isenta de preconceito, com 0,51% foi o menos indicado entre aqueles com cargo de
lideranga, ja entre os subordinados o adjetivo Inconformista, com 0,56%, foi o que teve
menor concentracdo de respostas. Estes dados chamam a atencido pelo fato de nao
corresponderem aos comportamentos que sdo esperados a pessoa criativa.

Novamente os lideres deram respostas mais amplas em relagdo a soma das

freqliéncias quando comparados com a quantidade de respostas dos nao-lideres.
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Segue-se a apresentagado dos adjetivos obtidos pelos participantes que caracterizam
a semelhanca entre o lider e a pessoa criativa com a utilizacdo de percentagens e Qui-

quadrado na Tabela 14.

Tabela 14
Adjetivos que caracterizam a semelhancga entre o lider e a pessoa criativa segundo a funcao
Funcao

Adjetivos lider nao-lider

F % F %
Aprendiz constante 3 2,1 7 5,07
Atuante 9 6,33 5 3,62
Bem-humorado 2 1,40 4 2,89
Comunicativo 10 7,04 11 7,97
Compreensivo 8 5,63 5 3,62
Corajoso 9 6,33 4 2,89
Criativo 2 1,40 8 5,79
Disciplinado 8 5,63 6 4,34
Estrategista 2 1,40 3 2,17
Flexivel 11 7,74 10 7,24
Honesto 7 4,92 5 3,62
Imaginativo 2 1,40 2 1,44
Inconformista 1 0,70 0 0
Inovador 8 5,63 6 4,34
Inteligente 6 4,22 5 3,62
Intuitivo 1 0,70 0 0
Isenta de preconceito 0 0 1 0,72
Motivador 7 4,92 6 4,34
Objetivo 7 4,92 5 3,62
Observador 11 7,74 10 7,24
Otimista 6 4,22 6 4,34
Persistente 4 2,81 7 5,07
Responsavel 2 1,40 7 5,07
Seguro 7 4,92 12 8,69
Visao de futuro 9 6,33 3 2,17
Total 142 138
Qui-quadrado = 13,00 Gl=1 p = 0,000

Verifica-se na Tabela 14 um total de 25 categorias. Dentre elas houve maior
concentracao de respostas para Flexivel e Observador, ambas com 7,74% entre os lideres,
seguidos por Comunicativo, com 7,04%, Atuante (6,33%), Corajoso (6,33%) e Visao de
futuro (6,33%). Os nao-lideres tiveram maior concentragao de respostas no adjetivo Seguro,
com 8,69% e Comunicativo, com 7,97%. Também, esta Tabela apresenta diferenca
altamente significativa entre lideres e n&o-lideres nas respostas (x°=0,000, p<0,05).

Inconformista, com 0,70%, Intuitivo, com 0,70% e Isenta de preconceito 0,72% foram
as categorias com menor concentragdo de respostas entre lideres e nao-lideres. Ou seja,
estes dados ndo vém de encontro com as caracteristicas valorizadas ao lider e a pessoa

criativa.
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Na Tabela 15 sao expostos os resultados acerca dos adjetivos que caracterizam o
lider por meio de percentagens e Qui-quadrado segundo os lideres de ambos 0s sexos.

Tabela 15
Adjetivos que caracterizam o lider segundo os lideres de ambos os sexos

Sexo

Adjetivos Feminino Masculino

F % F %
Aprendiz constante 0 0 1 0,64
Atuante 2 2,46 8 5,19
Bem-humorado 2 2,46 3 1,94
Bom ouvinte 6 7,40 9 5,84
Carismatico 2 2,46 3 1,94
Competente 3 3,70 4 2,59
Compreensivo 2 2,46 25 16,23
Comunicativo 4 4,93 5 3,24
Conciliador 2 2,46 1 0,64
Corajoso 0 0 3 1,94
Criativo 7 8,64 8 5,19
Disciplinado 4 4,93 8 5,19
Educador 3 3,70 0 0
Empreendedor 1 1,23 2 1,29
Estrategista 3 3,70 4 2,59
Flexivel 4 4,93 6 3,89
Honesto 8 9,87 20 12,98
Inovador 1 1,23 2 1,29
Inteligente 1 1,23 0 0
Motivador 5 6,17 10 6,49
Objetivo 7 8,64 6 3,89
Persistente 1 1,23 4 2,59
Respeitoso 3 3,70 1 0,64
Responsavel 3 3,70 7 4,54
Seguro 3 3,70 11 7,14
Visao de futuro 4 4,93 3 1,94
Total 81 154
Qui-quadrado = 13,00 Gl=1 p = 0,000

Percebe-se na Tabela 15 que o adjetivo Honesto, com 9,87% seguido por
Objetivo (8,64%) e Criativo (8,64%) foram os mais indicados entre os lideres do sexo
feminino. Quanto aos lideres do sexo masculino, tiveram maior concentragdo de
respostas em Compreensivo, com 16,23% seguido por Honesto, com 12,98% e
Seguro, com 7,14%.

As categorias menos apontadas entre as mulheres com cargo de lideranca
foram Aprendiz Constante e Corajoso, ambos com 0%, enquanto que os lideres do
sexo oposto obtiveram menor concentragcao de respostas nos adjetivos Educador e

Inteligente, com 0% cada um. Ou seja, é curioso notar que estes comportamentos
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esperados para o lider ndo foram considerados importantes por mulheres e homens
que exercem lideranca.

Ainda é possivel perceber que ocorreu diferenca altamente significativa entre
os lideres de ambos os sexos nas respostas (x°=0,000, p<0,05).

Concluindo, pode-se dizer que a 32 e a 42 hipoteses nulas da pesquisa foram
rejeitadas, isto €, existem diferengas significativas entre os profissionais com cargo
de lideranga e aqueles sem cargo de lideranga quanto as suas concepgdes sobre
lider e pessoa criativa, além do modo de relacionarem lider e pessoa criativa.

No que refere a 52 hipotese nula também foi rejeitada, pois existe diferenga

significativa na concepcéao de lider entre homens e mulheres que exercem lideranca.
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DISCUSSAO E CONCLUSOES

As organizacdes tém grande interesse em conhecer o estilo de pensar e o
modo de solucionar problemas do lider, haja visto o papel central que ele exerce no
sucesso das empresas na competicdo do mercado. Neste sentido, o presente
trabalho teve como objetivo investigar o estilo de pensar e criar em lideres
designados pelas organizacdes por meio de instrumentos que permitiram verificar o
estilo de pensar e criar do individuo, além das concepgdes sobre o lider, da pessoa
criativa e da semelhanca entre ambos. Paralelamente aos lideres, os subordinados
foram também avaliados para que ambos pudessem ser comparados, enriquecendo
a proposta principal do estudo. Concepgdes sobre lideranca entre homens e
mulheres que exerciam estas fung¢des foram também investigadas.

A amostra foi composta por lideres designados e por seus respectivos
liderados de duas empresas privadas e uma publica na regido administrativa de
Campinas. Houve a participacao dos dois géneros prevalecendo o sexo masculino
tanto entre os lideres quanto entre os nao-lideres, o que demonstra ainda existir
resisténcia em aceitar as mulheres em alguns setores do mercado de trabalho,
sobretudo em cargos de comando, como observam Engen, Leeden e Willemsen
(2001), que apontaram que os homens continuam sendo valorizados em papéis de
lideranca na realidade norte-americana. Felizmente este contexto esta mudando,
pois vem ocorrendo o aumento das mulheres em papéis de liderangca nas
organizagbdes nos Estados Unidos e observa-se que a conquista do sexo feminino
em varias posi¢des da hierarquia das empresas é consequéncia de muitos anos de
reivindicacdes pelos direitos legais de exercer a cidadania que lhe confere, bem
como da possibilidade de realizagédo profissional. No Brasil, segundo pesquisa do
Grupo Catho (Catho, 2002), a participagcdo feminina em postos de lideranga tem
crescido nos ultimos oito anos aproximando do contexto apresentado nos Estados
Unidos.

Quanto a faixa etaria, a concentragdo maior se situou entre 20 e 29 anos para
os subordinados e entre 30 e 39 anos para os lideres, presumindo assim, que um
dos requisitos para se ocupar posicoes de chefia € a maturidade, o que é sustentado

por Jesuino (1987). Nao se pode desconsiderar entretanto, a relatividade existente a
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respeito desta questdo, haja visto que nem sempre uma pessoa com mais idade é
capaz de exrecer cargo de liderancga.

Sobre o nivel educacional, percebeu-se que a maioria dos participantes nao-
lideres possuiam até o 2° grau. Entretanto, constatou-se que entre os lideres houve
guase uma equiparagado na porcentagem daqueles com 2° grau, graduagao e pos-
graduacao devido ao ramo de atividade das empresas, pois enquanto nas empresas
privadas houve o predominio de participantes com 2° grau, na empresa publica
prevaleceu a graduacdo e a poés-graduacdo, evidenciando que a melhora nos
indices de escolaridade para se ocupar cargos de chefia depende do segmento da
empresa. Isto € de certo modo confirmado por Fiedler e Chemers (1981) ao
observarem que muitas posigdes de lideranga exigem certa base educacional;
formacéao superior.

No que refere ao tempo na empresa, houve prevaléncia de 1 a 5 anos para os
subordinados e de mais de 10 anos aos lideres, mostrando que a experiéncia e a
interacdo do profissional com a realidade organizacional a qual pertence sao
determinantes para os funcionarios possuirem posicdes de lideranca. Tal fato
corrobora a literatura na area, pois muitos dos estudiosos sobre o tema, como por
exemplo Bass e Petrullo (1961), Fiedler e Chemers (1981), afirmam a necessidade
do lider ter experiéncia além de amplo conhecimento a respeito da empresa em que
atua.

O material utilizado foi a Escala de Estilos de Pensar e Criar que é do tipo
Likert e constituido por 100 itens relacionados a vinte e cinco categorias criativas
que avaliou oito fatores de estilos que foram: Confianga Motivadora, Inconformismo
Inovador, Sensibilidade Interna e Externa, Fluéncia Flexivel e Original, Investimento
Intuitivo, Sintese Humoristica, Tolerancia Parcial e Ousadia Intuitiva. Também, foi
utilizado o Inventario de Percepcao de Criatividade e Lideranga, composto por trés
questdes abertas, onde os participantes apontaram nove adjetivos que
caracterizavam o lider, nove adjetivos que caracterizavam a pessoa criativa e nove
adjetivos que caracterizavam a semelhanga entre eles.

Inicialmente discutiremos os resultados da Escala de Estilos de Pensar e Criar
encontrados para cada fator avaliado.

Os lideres demonstraram possuir Confianga Motivadora ligeiramente maior do
que os nao-lideres, avaliada por itens que mediam caracteristicas tais como

iniciativa, dinamismo, otimismo, seguranga, impulsividade e objetividade, embora
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que os resultados ndo chegassem a serem significativos. Ao explicarem sobre os
tracos de lideranca, Bateman e Snell (1998) referem que ao lider é esperado auto-
confianga para tomar decisdes, superar obstaculos, inspirar seguranga e motivar os
funcionarios sob o seu comando, também sobre este fator, verificou-se que nao
houve diferenga entre o género, nem na interacdo entre a fungdo e o sexo,
evidenciando a nao relevancia desta variavel para a posigcao de lideranca.

Em relagdo ao Inconformismo Inovador, os lideres apresentaram médias bem
maiores quando comparados aos nao-lideres. O que sugere que os lideres
demonstraram desenvolvimento altamente significativo nas caracteristicas que
envolvem este fator tais como inconformismo, originalidade e preferéncias por
situacbes de risco destacadas por autores como, por exemplo, Bass e Petrullo
(1961). Estes comportamentos sdo esperados e valorizados naqueles com cargo de
lideranca, pois muitas vezes eles devem enfrentar imprevisibilidade, desafios e
momentos de incerteza nas organizagdes. Entretanto, o fator Inconformismo
Inovador n&o foi relevante para o género nem para a interagao entre a fungéo e o
sexo, 0 que demonstra que esta caracteristica esta igualmente presente em lideres
de ambos os sexos.

Sobre o fator Sensibilidade Interna e Externa que abrange as caracteristicas
de sensibilidade emocional, preocupacdes ambientais e respeito aos direitos
humanos, as mulheres demonstraram possuir esta tendéncia muito mais do que os
homens. Isto vem a confirmar o fato do sexo feminino usar melhor a capacidade
intuitiva do que os homens, mesmo em posicoes de chefia. Cropley (1999), que
pesquisou sobre os aspectos da personalidade criativa considerando as
peculiaridades dos sexos, apontou a sensibilidade como sendo uma das
caracteristicas criativas tipicamente feminina. A sensibilidade é de extrema
importancia a um profissional em cargo de chefia, pois ela possibilita a percepgao e
a compreensado das necessidades dos liderados, bem como a compreensdo do
ambiente de trabalho ao seu redor. Deve-se notar, entretanto, que este fator
identificou diferenca entre os sexos mas nao entre as fungdes, o que denota que
lideres e ndo-lideres utilizam igualmente esta caracteristica.

Quanto a Fluéncia Flexivel e Original que descreve caracteristicas
relacionadas com fluéncia (quantidade de idéias), flexibilidade (diversidade na
categoria de idéias), elaboragcdo (quantidade de detalhes), imaginagédo, uso de

analogias / metaforas, verificou-se que nao diferiram significativamente entre os
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lideres dos n&o-lideres e os dois sexos. Tais resultados contestam a literatura, pois a
pessoa criativa e ao lider pressupde-se estas caracteristicas, como por exemplo
Bennis e Nanus (1988), que observam que o lider parece ser capaz de encontrar a
metafora certa para esclarecer uma idéia e minimizar a distorcado que muitas vezes
ocorre na comunicagao com os subordinados.

O fator Investimento Intuitivo que envolve as caracteristicas de impulsividade
e a intuicao teve diferenga altamente significativa entre os subordinados e os lideres.
Os lideres parecem utilizar mais a intuicdo do que os nao-lideres, comprovando o
que sustenta Fields (2001) de ser a intuigdo de uso predominante de executivos e
daqueles que estdo nos topos das empresas. Nas resolugdes de problemas e nas
situacdes de incerteza em que o lider tem que tomar decisbes, a percepcédo e o
discernimento sdo indispensaveis. Nesse sentido, Bass e Petrullo (1961) referem
que a lideranca eficaz requer intuicdo em adic&o a outras habilidades. Este fator ndao
foi relevante para o género nem para a interacdo entre a fungdo e o sexo, o que
demonstra que os dois sexos utilizam igualmente este estilo de pensar.

No que refere a Sintese Humoristica que descreve pessoas com grande
capacidade de organizar grupos e com alto senso de humor, ndo houve diferenca
significativa nem para a funcdo e nem para o sexo. Este resultado contraria aqueles
que concebem a lideranga como processo de influéncia, como por exemplo Wagner
e Hollenbeck (2002). Eles argumentam que a pessoa com maiores chances de
exercer papel de lider € aquela que da mais assisténcia e orientagdo ao grupo,
ajudando-lhe a encontrar as melhores solu¢gdes para seus problemas. Sobre o
humor, o ambiente humoristico tende a favorecer o aparecimento de idéias
diferentes, inovadoras e criativas, além de auxiliar a reduzir a tensdo em momentos
de crise (Wechsler, 2002).

Quanto ao fator Tolerancia Parcial que agrupa caracteristicas de uma pessoa
aberta a novas idéias e que possui baixa resisténcia a criticas e sugestées, n&o
houve diferenga significativa entre as variaveis: fungéo, sexo, interagéo entre fungao
e sexo. O aprendizado constante é inerente ao lider segundo Galbraith e Lawler
(1995), principalmente nos dias de hoje com a competicdo global acirrada entre as
empresas. Estes autores observam que os lideres necessitam aprender e modificar-
se constantemente, pois as exigéncias sobre eles estdo sempre mudando.
Entretanto, estas afirmacbes foram contestadas neste estudo, pois néo

demonstraram ser essenciais para o papel de lider.
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Na Ousadia Intuitiva, fator de segunda ordem que envolve varias
caracteristicas dos fatores anteriormente citados, percebeu-se diferenga altamente
significativa entre subordinados e lideres, privilegiando estes ultimos. Isto vem a
ressaltar as caracteristicas valorizadas ao lider por autores ja mencionados da
literatura, tais como: dinamismo, curiosidade, originalidade, motivagéo,
inconformismo, impulsividade e objetividade.

Com os resultados obtidos por meio da escala observou-se também que, de
modo geral, as médias mais altas foram alcangadas pelos lideres na maioria dos
fatores sendo que as mulheres obtiveram médias maiores em todos os fatores, o
que significa que as mulheres com cargo de liderangca obtiveram resultado mais
proximo do lider criativo. Isto parece vir de encontro com a afirmacéo de Eagly e
Carli (2003) de que a maioria dos administradores do sexo feminino apresentam
vantagem no estilo de liderar quando comparadas com o sexo oposto nos dias de
hoje.

Além disso, o fator Confianga Motivadora foi 0 que recebeu maior pontuagao
entre lideres e nao-lideres de ambos os sexos, demonstrando que iniciativa,
dinamismo, otimismo, seguranga, impulsividade e objetividade foram as
caracteristicas mais valorizadas pela amostra. Por outro lado, Investimento Intuitivo
foi o fator menos pontuado entre os participantes nas duas fungbes e género, o que
sugere que a impulsividade e a intuigcdo foram as caracteristicas de menor prestigio
entre eles. Este dado n&do vem de encontro com o que referem Fields (2001) e Agor
(1985), que executivos e aqueles com posicdes de lideranca frequientemente contam
com a intuicdo para tomar decisdes importantes.

Em seguida sdo examinados os resultados obtidos com o Inventario de
Percepcéao de Criatividade e Lideranca.

Sobre os adjetivos que caracterizam o lider, os dois grupos da amostra
priorizaram a Honestidade, que € uma caracteristica ndo avaliada pela Escala
Estilos de Pensar e Criar, embora seja destacada na literatura por varios autores
como por exemplo Drucker (1997), que aponta aos lideres a conduta baseada em
principios por servir como modelo aqueles sob seu comando.

Ainda nas definicées indicadas sobre o lider, os participantes com cargo de
chefia indicaram Compreensivo, enquanto os subordinados indicaram Flexivel.
Ambos sao importantes ao lider, uma vez que ele necessita entender a empresa em

que atua, seus clientes e o mercado (Galbraith e Lawler, 1995), além de precisar ter
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diferentes idéias para se adaptar as rapidas mudangas que ocorrem fora da empresa
com a globalizagdo. E interessante notar que apesar de ser valorizada como
caracteistico dos lideres pelos subordinados, a Flexibilidade foi um fator nao
diferenciado entre os dois grupos da pesquisa.

Quanto as categorias da pessoa criativa, houve predominio do adjetivo
Inovador para os lideres e de Observador para os nao-lideres. Inovador também foi
uma das caracteristicas mais atribuidas ao lider criativo em pesquisa realizada por
Henriques (1999). Deve-se notar que Wechsler (2002) salienta que a inovagao € um
trabalho de criatividade grupal, o que denota bem o papel de lideranga. Por outro
lado, para Menchén Bellon (2003) inovar comporta ativar novos conhecimentos,
habilidades e atitudes, aspectos estes que dependem do exame atento do individuo
aos outros e ao ambiente ao seu redor.

Inovador foi a segunda categoria mais citada pelos participantes nao-lideres e
Atuante entre os lideres para definir a pessoa criativa. Percebe-se que ser atuante,
dindmico é sem duvida uma caracteristica inerente a pessoa criativa, como observa
Crosby (1972), na interagdo com os outros a pessoa criativa apresenta um ritmo
rapido e tende a liberar a tensao por meio de atividade motora. Cabe aqui ressaltar
que ao serem verificados na escala, os lideres demonstraram ser mais Inovadores e
Atuantes do que os nao-lideres, confirmando serem caracteristicas predominantes
daqueles com cargo de chefia.

Flexivel e Observador seguidos por Comunicativo, identificados nas
semelhancgas entre lider e pessoa criativa, receberam pontuagdes mais altas entre
os lideres, todavia a Flexibilidade nao foi significante na escala. Ja, os ndo-lideres
tiveram maior concentragcédo de respostas no adjetivo Seguro e apés, Comunicativo.
Em acordo com estes resultados, Mitjans Martinez (2002), em investigagdes com
profissionais criativos de diferentes areas verificou que alguns dos recursos
utilizados por eles eram a flexibilidade e a seguranga. Atualmente com o dinamismo
diario, os profissionais precisam ter diversidade de idéias para resolver os problemas
que lhes surgem e auto-confianga para coloca-las em pratica. Também foram
apontados por Amabile (1998) e Crosby (1972) a auto-confianga, fluéncia verbal e
flexibilidade como caracteristicas da pessoa criativa e que também sido essenciais
ao lider.

Quanto a soma das frequéncias, os lideres apresentaram respostas mais

amplas quando comparados com a quantidade de respostas dos nao-lideres nas
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definicdes da pessoa criativa, do lider e da semelhancga entre ambos, demonstrando
que nao houve muita concordancia entre os dois grupos e sendo estatisticamente
verificada diferenga altamente significativa entre ambos.

No que refere as concepg¢des do lider segundo os lideres de ambos os
géneros, verificou-se que o adjetivo Honesto foi o mais indicado entre as mulheres e
Compreensivo entre os homens. Novamente aparece a integridade como atributo
indispensavel ao lider, pois ele deve inspirar confianga e credibilidade nas outras
pessoas. Estas caracteristicas ndo foram avaliadas pela escala ainda que haja
semelhanca de significado entre a caracteristica Compreensivo e o fator
Sensibilidade Interna e Externa.

Uma observacao importante a ser feita sobre a pesquisa foi a possibilidade de
perceber que apesar dos lideres de ambos os géneros parecerem utilizar mais a
intuicdo do que os subordinados, as mulheres tendem té-la de modo mais acentuado
aléem de demonstrarem ter mais preocupagdes ambientais e respeito aos direitos
humanos conforme visto no fator Confianga Motivadora da escala, o que parece
aproxima-las da lideranga transformacional corroborando com Eagly e Carli (2003).
Estas autoras observaram a ocorréncia do aumento das mulheres em papéis de
liderangca nas organizagbes com a valorizagdo de caracteristicas tipicamente
femininas como a intuigdo, flexibilidade e atencdo voltada as pessoas que sao
valorizadas neste tipo de lideranca.

De acordo com Cardoso de Sousa (2002) em situagao de lideranga, um lider
pode ser considerado criativo por seus subordinados através das caracteristicas e
comportamentos particulares que revela aqueles durante sua interagdo. Dai a
valorizacdo de todas as caracteristicas apontadas pela amostra da pesquisa,
principalmente daquelas mais destacadas: Honesto, Compreensivo, Flexivel,
Inovador, Observador, Atuante, Seguro e Comunicativo.

Analisando os resultados deste estudo, verifica-se o quanto & importante
conhecer as percepcdes dos profissionais de varios niveis de uma empresa acerca
do lider e das caracteristicas criativas atribuidas a ele, pois estas percepcdes
interferem no modo como ele utiliza a criatividade e soluciona os problemas que
surgem no local de trabalho.

O perfil de lider que apareceu nesta pesquisa € de uma pessoa com estilo
inconformista, intuitivo e ousado. Quanto aos adjetivos, o lider se auto-avalia como

honesto, compreensivo, motivador, objetivo e criativo. A honestidade foi a
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caracteristica mais indicada pelos participantes lideres e nao-lideres, o que
demonstra que a ética e a integridade da pessoa sao prioridades entre as empresas,
principalmente nesta era em que aliangas e o compartilhamento de informagdes
instantaneas entre elas vém ocorrendo. Além disso, a ética do lider € determinante
para a credibilidade de seus atos, por isso deve agir em concordancia com suas
palavras/dizeres (Bateman e Snell, 1998).

Pode-se perceber algumas limitagbes nesta pesquisa e espera-se que ao
serem aqui expostas, estudos futuros possam explorar melhor o tema estilos de criar
em lideres organizacionais. Uma delas refere-se aos tipos e setores das empresas,
pois foram utilizadas trés organizacdes de grande porte que diferiam entre si; duas
empresas privadas (uma do setor de servigos e a outra de produg&o) e uma publica
de pesquisa.

Outro aspecto verificado foi o fato da amostra representar uma regiao
especifica do interior do Estado de Sao Paulo, o que ndo permite a generalizagcao
dos resultados obtidos para outras partes do pais.

Ainda sobre a amostra, observa-se que o numero de participantes das
empresas privadas nao equiparou a quantidade de lideres e nao-lideres da empresa
publica; a maioria dos participantes pertenciam as empresas privadas. Também, a
quantidade de participantes das instituicdes foi relativamente pequena considerando
o porte de cada uma delas, assim, os dados colhidos em cada empresa nao podem
ser considerados representativos para elas.

Quanto aos participantes lideres, ocupavam cargo de chefia em setores
operacionais e administrativos distintos, além de serem provenientes de diferentes
niveis hierarquicos das empresas, ou seja, eram lideres designados ou gestores.
Seria interessante em pesquisas com 0 mesmo tema, a solicitacdo a diretores e/ou
aos subordinados de organizagdes que apontem os lideres espontaneos. Outra
sugestdo € a avaliagdo do comportamento dos lideres pelos subordinados no
cotidiano da empresa, no intuito de que sejam verificadas as caracteristicas
esperadas para um lider, tais como ousadia, flexibilidade, auto-confianca,
inconformismo, entre outras.

No que se refere ao nivel educacional, houve uma heterogenidade entre a
amostra, tanto entre lideres quanto entre nao-lideres devido a diferenca de ramo de

atividade das empresas. Enquanto nas empresas privadas houve o predominio de
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participantes com 2° grau, na empresa publica prevaleceu a graduagao e a pos-
graduacéao. Contudo, a diversidade da amostra enriqueceu o estudo realizado.

Sobre os instrumentos utilizados foram de facil entendimento e aplicagao,
podendo ser acrescentados a eles outros que avaliam a personalidade, o clima do
local de trabalho e questionarios detalhados que investiguem a relagdo entre os
funcionarios e seus supervisores. Quanto aos sete fatores validados na escala se
referiram a produgédo criativa em diferentes areas, ndo especificamente com lideres
organizacionais. Neste estudo, trés fatores deste instrumento mostraram ser
importantes para discriminar lideres de nao lideres. Portanto, a Escala Estilos de
Criar e Pensar tem validade de critério discriminante para identificar lideres.
Interessantemente, no estudo de Wechsler (1999), o fator Tolerancia Parcial também
nao se mostrou preditivo de criatividade em nenhuma area sugerindo portanto, que
este fator deveria ser eliminado da escala.

Se a pesquisadora tivesse tido uma maior proximidade com as empresas, ou
seja, tivesse acesso as informagdes a respeito do clima e cultura organizacional,
entre outros, a compreensao dos resultados seria mais enriquecedora. Fica esta
sugestao para aqueles que optarem pelo estudo do tema.

Concluindo, espera-se que esta pesquisa possa ampliar conhecimento sobre
a importancia da criatividade em lideres organizacionais, sobretudo seus modos de
pensar e criar, colaborando assim, com psicologos e profissionais que atuam em
empresas e necessitam estar atentos aos varios aspectos determinantes a
criatividade.

Futuras investigacdes acerca do tema também podem trazer contribuicées a
pratica dos profissionais que exercem posi¢des de lideranga nas organizagbes no
sentido de remeter-lhes a um constante questionamento sobre a sua pratica e seu

relacionamento com os subordinados.
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Anexo 1

Ao Comité de Etica do Centro de Ciéncias da Vida — PUC-Campinas

ENCAMINHAMENTO

Encaminho o projeto de pesquisa intitulado ESTILOS DE CRIAR EM
LIDERES ORGANIZACIONAIS da aluna MARIA CELIA BRUNO MUNDIM para

apreciacdo deste Comité de Etica.
Aproveito a oportunidade para salientar que o projeto em questdo ja foi
aprovado no Exame de Qualificagdo, ocorrido em Junho de 2003, tendo sofrido as

reformulacgdes indicadas pela banca naquela ocasiao.

Sem mais para o momento, coloco-me a disposicdo para quaisquer

esclarecimentos que julgarem necessarios.

Campinas, 15 de agosto de 2003.

Solange Muglia Wechsler (orientadora)
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Anexo 2

CARTA AOS JUIZES

Prezado (a) colega,

Estou utilizando o “Inventario de Percepcao de Criatividade e Lideranca” que
faz parte da pesquisa de minha dissertacdo de mestrado e é constituido de trés
questdes onde os participantes apontaram nove adjetivos que caracterizam o lider, a
pessoa criativa e a semelhancga entre eles.

Venho por meio deste solicitar sua colaboracido, colocando nos espagos as
frases e os adjetivos escritos pelos participantes que considera como sinénimos ou

que se aproximam das palavras abaixo. Desde ja agradeco pela colaboracéo.

Atenciosamente,

Maria Célia Bruno Mundim

1 - Adjetivos que caracterizam o lider:
Aprendiz constante -
Atuante -
Bem-humorado -
Bom ouvinte -
Carismatico -
Competente -
Compreensivo -
Comunicativo -
Conciliador -
Corajoso -

Criativo -
Disciplinado -
Educador -
Empreendedor -
Estrategista -

Flexivel -
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Honesto -
Inovador -
Inteligente -
Motivador -
Objetivo -
Persistente -
Respeitoso -
Responsavel -
Seguro -

Visao de futuro -

2 - Adjetivos que caracterizam a pessoa criativa:
Aprendiz constante -
Atuante -
Bem-humorado -
Comunicativo -
Compreensivo -
Corajoso -

Curioso -
Disciplinado -
Espontaneo -
Flexivel -

Honesto -
Imaginativo -
Inconformista -
Inovador -
Inteligente -

Intuitivo -

Isenta de preconceito -
Motivador -

Objetivo -
Observador -
Otimista -

Persistente -
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Reflexivo -
Seguro -

Visao de futuro -

3 - Adjetivos que caracterizam a semelhancga entre o lider e a pessoa criativa:

Aprendiz constante -
Atuante -
Bem-humorado -
Comunicativo -
Compreensivo -
Corajoso -
Criativo -
Disciplinado -
Estrategista -
Flexivel -
Honesto -
Imaginativo -
Inconformista -
Inovador -
Inteligente -
Intuitivo -

Isenta de preconceito -
Motivador -
Objetivo -
Observador -
Otimista -
Persistente -
Responsavel -
Seguro -

Visao de futuro —
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Anexo 3

CATEGORIZACAO DOS JUIZES

1 - Adjetivos que caracterizam o lider:

Aprendiz constante - aberto a novas idéias

Atuante - dindmico, produtivo

Bem-humorado - alegria, de bem com a vida

Bom ouvinte - atencioso, ter percepgao, sensivel, saber ouvir
Carismatico - facilitador

Competente - ter credibilidade

Compreensivo - acessivel, disponivel
Comunicativo - sociavel, saber trabalhar em equipe
Conciliador - sensato, amistoso

Corajoso -

Criativo - solucionador de problemas

Disciplinado - organizado

Educador -

Empreendedor -

Estrategista - possuir contatos importantes

Flexivel - ouvir as criticas, humilde

Honesto - integro, digno, ético, ter bom histdrico, justo
Inovador - agregador

Inteligente - ponderado, persuasivo

Motivador - empenhado

Objetivo - pratico

Persistente - ser positivo, otimista

Respeitoso - cortés, educado

Responsavel - sério

Seguro - confiante, convicgéo

Visao de futuro - visionario
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2 - Adjetivos que caracterizam a pessoa criativa:

Aprendiz constante - aberto a novas idéia
Atuante - dinamico, agitado

Bem-humorado - alegria, de bem com a vida
Comunicativo - sociavel, saber trabalhar em equipe
Compreensivo - acessivel, disponivel
Corajoso -

Curioso -

Disciplinado - organizado

Espontaneo -

Flexivel - ouvir as criticas, humilde

Honesto - integro, digno e ético.

Imaginativo - pensativo, sonhador
Inconformista - n&o ceder a burocracia, questionador
Inovador - ter idéias novas, original
Inteligente - sabio

Intuitivo -

Isenta de preconceito - ndo discrimina
Motivador - habilidoso

Objetivo - pratico

Observador -

Otimista - ser positivo

Persistente -

Reflexivo -

Seguro - confiante, convicgéo

Visao de futuro - visionario

3 - Adjetivos que caracterizam a semelhanca entre o lider e a pessoa criativa:

Aprendiz constante -
Atuante -
Bem-humorado - alegria

Comunicativo - sociavel, saber trabalhar em equipe



Compreensivo - acessivel, disponivel
Competente -

Corajoso -

Criativo - solucionador de problemas
Disciplinado - organizado
Empreendedor -

Estrategista -

Flexivel - ouvir as criticas, humilde
Honesto - integro, digno e ético.
Imaginativo - pensativo

Inconformista -

Inovador - ter idéias novas, original, agregador
Inteligente - ponderado, persuasivo, sabio
Intuitivo -

Isenta de preconceito -

Motivador - empenhado, habilidoso
Objetivo - pratico

Observador -

Otimista - ser positivo

Persistente -

Respeitado - cortés, educado
Responsavel - sério

Seguro - confiante, convicgéo

Visao de futuro — visionario



Anexo 4

Adjetivos e indices de Concordancia entre os juizes

Adjetivos

IC %

Aprendiz constante
Atuante
Bem-humorado
Bom ouvinte
Comunicativo
Compreensivo
Corajoso
Curioso
Criativo
Disciplinado
Empreendedor
Estrategista
Flexivel
Honesto
Imaginativo
Inconformista
Inovador
Inteligente
Intuitivo

Isenta de preconceito
Motivador
Objetivo
Observador
Otimista
Persistente
Reflexivo
Responsavel
Seguro

Visao de futuro

100
100
100
68
68
68
100
100
100
100
100
68
68
68
100
68
68
68
100
100
68
100
100
100
68
100
100
68
100
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Anexo b5

AUTORIZACAO PARA PESQUISA

Campinas, de de 2003

Prezado(a) Diretor(a)

Eu, Maria Célia Bruno Mundim, venho por meio deste solicitar autorizacéo
para realizar pesquisa sobre “Estilos de Criar em Lideres Organizacionais” sob
orientagdo da Prof?. Dr?. Solange Muglia Wechsler, que tem por finalidade verificar o
estilo de pensar e criar de funcionarios lideres em uma organizagao, para obtencéo
do grau de Mestre em Psicologia Escolar pela Pontificia Universidade Catdlica de
Campinas.

A pesquisa envolve o Inventario de Percepcao de Criatividade e Lideranca e a
Escala de Estilos de Pensar e Criar que serdo deixados na empresa para serem
respondidos, voluntariamente, por funcionarios lideres da area administrativa e
operacional e a mesma quantidade de funcionarios sem cargo de liderangca dos
setores respectivos aqueles (todos os funcionarios indicados pelo RH da empresa),
e apos uma semana, recolhidos pela pesquisadora. No entanto, se o funcionario
desejar, podera desistir de participar da pesquisa a qualquer momento.

Este trabalho ndo causa nenhum prejuizo psicolégico, ndo tera custo nenhum
para a empresa, as informagdes serdo sigilosas e os dados serdo utilizados apenas
com fins académicos.

Por se tratar de uma pesquisa nao serao dados resultados individuais nem
para os funcionarios e nem para a empresa, no entanto palestra sobre o tema
podera ser oferecida, havendo interesse por parte da empresa.

Esperando contar com a sua colaboracdo, me coloco a disposi¢gao para
maiores esclarecimentos.

Em caso de aceite, por gentileza, preencha e assine a seguir.

Atenciosamente,
Maria Célia Bruno Mundim

Prof?. Dr2. Solange Muglia Wechsler - orientadora

Eu, , diretor(a) da
empresa , Situada na cidade
de , Estado de estou ciente da pesquisa

sobre os estilos de criar em funcionarios com cargo de chefia proposta pela
psicologa Maria Célia Bruno Mundim e autorizo a mesma a realiza-la nesta empresa.

Assinatura Diretor
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Anexo 6

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Campinas, de de 2003

Vocé esta sendo solicitado(a) a participar da pesquisa “Estilos de Criar
em Lideres Organizacionais”, respondendo ao Inventario de Percepcdo de
Criatividade e Lideranca e a Escala de Estilos de Pensar e Criar. Esta pesquisa tem
por finalidade verificar o estilo de pensar e criar de funcionarios lideres em uma
organizacao e faz parte da dissertacdo de mestrado de Maria Célia Bruno Mundim
da Pontificia Universidade Catdlica de Campinas.

O Inventario e a Escala deverdao ser respondidos voluntariamente e
apos uma semana serao recolhidos pela pesquisadora. No entanto, se vocé desejar,
podera desistir de participar da pesquisa a qualquer momento.

Este trabalho ndo causa nenhum prejuizo psicoldgico, as informagdes serao
sigilosas e os dados serao utilizados apenas com fins académicos.

Por se tratar de uma pesquisa nao serdo dados resultados individuais nem
para os funcionarios e nem para a empresa, no entanto palestra sobre o tema
podera ser oferecida, havendo interesse por parte da empresa.

Atenciosamente,
Maria Célia Bruno Mundim

Profe. Dr2. Solange Muglia Wechsler - orientadora

Eu, )
empregado(a) da empresa ,
situada na cidade de , Estado de , exercendo
a fungcédo de no setor / departamento de

, aceito participar voluntariamente da pesquisa.

Assinatura
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Anexo 7

INVENTARIO DE PERCEPCAO DE CRIATIVIDADE E LIDERANCA

Iniciais:
Sexo:
Local de trabalho:

Tempo na empresa:

Liste nove adjetivos para cada questao a seguir:

Idade:
Escolaridade:
Funcao exercida:

Tempo na fungao:

1. Quais s&o as caracteristicas de um lider?

1 6.

2. 7.

3. 8.

4 9.

5

2. Quais sao as caracteristicas de uma pessoa criativa?
1. 6

2. 7

3. 8

4. 9

5.

3. Quais sao as semelhancgas entre as pessoas lideres e as pessoas criativas?
1. 6.

2. 7

3. 8.

4, 9

5.
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Anexo 8

E proibida a reproducdo total ou parcial da Escala Estilos de Pensar e Criar para
qualquer finalidade.

Todos os direitos reservados a

Casa do Psicologo Livraria e Editora Ltda.

Rua Alves Guimaraes, 436 — 05410-000

Sao Paulo — SP  Fone:(11)3062-4633
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