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1. Apresentacao

Desde ha muito o homem descobriu que trabalhar em conjunto era fundamental a sua
sobrevivéncia. Além da sociabilidade, existe o fato de que determinadas atividades necessitam
de esforco ou da contribuicdo de mais de uma pessoa.

No decorrer da histéria, é possivel observar que o trabalho em grupo vem sendo descoberto,
de maneira formal, pelos que procuram compreender os processos sociais, como uma forma
potente e criativa de lidar com os problemas do dia-a-dia do trabalho e na proposicdo de novas
alternativas para a Organizagdo enfrentar os desafios que Ihes sdo impostos.

No campo da administracdo, inicialmente o trabalho em série foi visto como viabilizador
da maximizagdo da produtividade. Gradatidamente, foi constatado que, para melhor
compreender o trabalho, outras varidveis deveriam ser consideradas como, por exemplo, as
relativas a influéncia do grupo no desempenho do individuo no trabalho, a for¢a das
relagGes interpessoais etc.

Estudos mais recentes evidenciam a importancia da satisfacdo da equipe para a
produtividade do seu trabalho, de modo que manter equipes satisfeitas é um desafio
daqueles que gerenciam as organizagdes no contexto atual. Por serem formadas por
pessoas com diferentes formacgdes e visdes de mundo, os conflitos sdo comuns nas equipes.
Esses devem ser vistos como oportunidades de aprendizagem e objeto da atencdo dos
lideres das equipes, a fim de manter um clima favordvel ao trabalho.

O curso “Oficina de Desenvolvimento de Equipes” desenvolvido pela ENAP representa
mais um esforco desta Escola em facilitar, em ambiente adequado, a identificacdo das
dificuldades para o trabalho em equipe, bem como a definicdo de meios de supera-las e o
planejamento de agbes para o seu desenvolvimento.

Este curso tem como objetivo geral propiciar as equipes de trabalho oportunidade de
rever sua atuacdo, no sentido de identificar os aspectos que necessitam ser aprimorados,
para que possam contribuir para o alcance dos objetivos da instituicdo, assim como para a
satisfacdo dos membros da equipe e o clima agradavel no ambiente de trabalho.

O curso sera realizado com equipes naturais, isto é, com as pessoas que atuam juntas no




dia-a-dia de trabalho, o que possibilitard a reflexdo sobre a atuacdo individual e em grupo,
em cada tematica abordada nas oficinas, por meio de método focado no “aprender-
fazendo”. A equipe realizard exercicios praticos, dindamicas vivenciais, sob constante
orientacdo do facilitador. Ao final do curso, a equipe devera elaborar um plano de acdo
para melhoria do seu desempenho no trabalho.

A equipe da ENAP, atenta aos espacos de aprendizagem abertos pela moderniza¢ao da

funcdo publica, desenhou este curso baseando-se em contelddos que contribuam para a
atuacdo efetiva das equipes de trabalho nas diferentes instituicdes publicas.



2. Introducao

A literatura tem sido prodiga (McGREGOR, 1980; MUCCHIELLE, 1980; SUNDSTROM;
DE MEUSE; FUTRELL, 1990; WEST; FARR, 1990; SBRAGIA, 1993; BERSOU; BERSOU,
1997; ALBUQUERQUE; PUENTE-PALACIOS, 2004; PUENTE-PALACIOS; SEIDL; SILVA, 2008;
GUIMARAES; MARTINS, 2008, entre outros) em reconhecer as equipes de trabalho como
mecanismos impulsionadores de mudangas, que trazem em si elementos que potencionalizam
o crescimento da efetividade organizacional, o que o torna alvo de interesse daqueles que
pretendem descobrir saidas vidveis para o desenvolvimento dos sistemas sociais, inclusive no
gue se refere a elevagdo da produtividade

Contudo, o trabalho em equipe envolve dificuldades que, de acordo com McGregor
(1980) sdo causadas porque a maioria das pessoas tem pouca experiéncia com grupos de
trabalho eficiente, o que gera baixas expectativas com relagdo a este tipo de trabalho; as
pessoas ndo tém conhecimento do que é importante para o bom funcionamento da equipe;
as pessoas tém um medo generalizado de conflito e de hostilidade, o que leva os membros
de equipes a atuarem sem franqueza, ignorando os conflitos e as disputas pessoais o que
dificulta o funcionamento da equipe; as pessoas tém a concepc¢do errénea de que a
eficiéncia da equipe depende do lider, que vai contra a premissa segundo a qual “a
verdadeira pista para uma atuacdo grupal eficiente é o comportamento habil e sensivel de
seus membros”; a administracdo pela Teoria X, cujo principio do “dividir para reinar” pode
ser utili ado pelos que estdao mais interessados em poder pessoal do que em criar condicdes
para a formagdo de uma equipe de trabalho sdlida. Por estes e provavelmente por outros
motivos, trabalhar em equipe estabelece-se como um desafio a ser enfrentado.

Com o objetivo de contribuir para a melhoria da efetividade das equipes de trabalho,
0 presente curso, no formato de oficina, destina-se ao desenvolvimento de equipes de
trabalho, que estd voltada para as pessoas que atuam juntas no dia-a-dia de trabalho e que
se caracterizam como equipes naturais.

A oficina tem como objetivo geral a andlise de aspectos a aprimorar na equipe de
trabalho a fim de que os participantes elaborem um plano de desenvolvimento da equipe,
com foco no alcance das metas estabelecidas pela organizagdo em um clima de confianga e
respeito mutuo.




Para concretizacdo de tal objetivo, sdo realizadas diferentes atividades que permitem a
reflexdo sobre o estado atual da equipe e os aspectos que necessitam de investimento de
acOes visando a melhoria. Espera-se que a prépria equipe perceba seus pontos fortes e
fracos e planeje agGes voltadas para sua efetividade com melhoria da satisfacdo dos seus
integrantes. A produtividade e a satisfacdo constituem-se em um bindbmio desejado.

Para tanto, a oficina sera desenvolvida por meio do método “aprender-fazendo”, onde o
foco principal estarda na mudanga de atitude, que compreende aspectos afetivos e
cognitivos. Serdo utilizadas dinamicas de grupo e exercicios praticos, permeados de
exposicOes dialdgicas, onde o foco principal é a participacdo ativa dos membros da equipe
no processo de aprendizagem.



3. Topicos a Tratar

3.1. Equipe no Contexto Organizacional

Neste tdpico, serdo tratadas as mudancgas das caracteristicas do trabalho nas organizacdes
de uma forma geral, bem como as principais caracteristicas da Organizacdo a qual o grupo
participante da oficina se encontra vinculada, tais como sua missdo e suas estratégias; suas
diferentes dreas e como a equipe se insere na Organizagdo e sua importancia e seu papel nesse
contexto. Para tratar esses temas, serdao utilizadas exposi¢cdes dialdgicas, e cada membro
expressara sua opinido a respeito do papel de sua equipe na Organizacdo. Depois, fardo uma
andlise em pequenos grupos e, por fim, apresentardo para toda a equipe com o objetivo de
integrar as diferentes percepgdes a respeito da importancia da equipe na organizagao.

3.2. Caracterizacdo de Equipe de Trabalho

Esse tépico inclui os aspectos conceituais relativos a equipe de trabalho: conceitos de
equipe; a importancia do individuo na equipe; os papéis assumidos em uma equipe, o
tamanho adequado e tipos de equipe. Serdo utilizadas exposicdo dialdgica e dinamicas de
grupo que visam ressaltar a importancia do individuo na equipe e nos elementos essenciais
a constituicdo de uma equipe onde o individuo e a organizacao sao contemplados.

3.3. Processos da Equipe de Trabalho

Incluem-se neste tépico um diagndstico sobre o estado atual de funcionamento da
equipe; as etapas na formagdo de uma equipe; os elementos essenciais ao funcionamento
de uma equipe: comunicacao; relacionamento na equipe; articulagdo entre equipes; gestao
de conflito; coesdo; confianca; tomada de decisdo; competéncias pessoais e criatividade em
equipe e inovacdo. Também serdo utilizadas exposicdo dialdgica e dinamica de grupo que
simule o trabalho em equipe, para que se possam identificar os principais processos
envolvidos nas atividades realizadas pela equipe.

3.4. O Papel do Lider no Desenvolvimento da Equipe

Trata-se neste tépico das competéncias de um lider de equipe; dos estilos de lideranca e
do papel do lider como orientador e facilitador da equipe. Serdo utilizadas exposi¢do
dialdgica e dinamica de grupo para exemplificar aspectos fundamentais a atuacdo de um
lider de equipe.
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3.5. Plano de Desenvolvimento da Equipe

Este serd o topico final que tratard da definicdo de estratégias e acbes necessarias ao
desenvolvimento da equipe, quando sera elaborado um plano de agdo que incluird os
objetivos a serem alcancados, as estratégias e acOes a serem desenvolvidas e os prazos, as
responsabilidades e os recursos necessarios para realizar o plano, bem como a forma como
serd avaliado. Para isso, serdo utilizadas discussGes em grupo, andlise de levantamentos
anteriores (pontos a aprimorar na atuag¢do da equipe), registro do plano propriamente dito e
apresentacdes em plenaria.



4. Conclusao

O aperfeicoamento do trabalho em equipe deve ser uma prioridade para as organizagées
gue cuidam da sua sustentabilidade. Uma vez que as equipes estdo inseridas em todas as
areas da Organizacdo e desempenham papéis formais no sistema produtivo, essa pode ser
vista como a célula social responsavel pelo sucesso da organizagdo.

O inicio do aperfeicoamento das equipes de trabalho esta, portanto, na identificacdo e
internalizacdo do seu papel na organizacdo e na conseqliente definicdo de suas
responsabilidades e metas. Ao situar-se no sistema organizacional, a equipe pode tornar-se
mais critiva quanto ao seu desempenho e ao quanto este contribui para o éxito das ag¢des
organizacionais.

Consciente do seu lugar na instituicdo, a equipe devera ser critica quanto aos aspectos que
podem estar facilitando ou dificultando o seu desempenho, devendo investigar em que nivel
de amadurecimento se encontra e se possui caracteristicas préprias de uma equipe efetiva.

A presente oficina considera que é a partir de uma postura critica e responsavel quanto
aos resultados alcangados pela equipe, que o trabalho desta deva ser avaliado e
aprimorado na direcdo de desempenho mais efetivo e maior satisfacdo de seus integrantes.
Os participantes da Oficina devem estar cientes de que o desenvolvimento de uma equipe
é um processo continuo e permanente, de modo que o didlogo deve ser uma constante nas
acOes da equipe. Trata-se de um inicio de um processo de repensar o funcionamento da
equipe que deve passar a ser uma pratica no contexto de trabalho.

Com foco voltado a equipes naturais, a oficina deve ser indicada para os profissionais
gue trabalham juntos nas organizacGes e que necessitam interagir para a realizagdo de suas
atividades. Desse modo, para que a oficina se constitua em um espago rico de aprendizagem
e que o plano de acado elaborado nesse momento seja efetivamente aplicado no trabalho,
recomenda-se que gerentes e colaboradores de uma mesma equipe participem juntos da
Oficina. Assim, terdo condicdes de refletir sobre os aspectos positivos e sobre aqueles que
necessitam de aprimoramento na atuacdo da equipe de uma forma realista, ao mesmo
tempo em que terao condi¢des de contribuir para a melhoria do clima de trabalho na equipe.
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Curso Analise e Melhoria de Processos

EN AP Escola Nacional de Administra¢ao Publica

Texto para reflexao

A FABULA DOS PORCOS ASSADOS

Artigo originalmente publicado em Juicio a La Escuela Cirrigliano, Forcade Tllich
Editorial Humanitas, Buenos Aires, 1976

Uma das possiveis variacoes de uma velha historia sobre a origem do assado ¢ a seguinte:

Certa vez, aconteceu um incéndio num bosque onde havia porcos, que foram assados pelo fogo. Os
homens, acostumados a comer carne crua, experimentaram e acharam deliciosa a carne assada. A partir
dai, toda vez que queriam comer um porco assado, incendiavam um bosque ...até que descobriram um
novo método.

Mas o que quero contar é o que aconteceu quando tentaram mudar o SISTEMA para implantar um novo.
Fazia um tempo que as coisas ndo iam 14 muito bem: as vezes os animais ficavam queimados demais ou
parcialmente crus. O processo preocupava muito a todos, porque se o SISTEMA falhava, as perdas
ocasionadas eram muito grandes -milhdes eram os que se alimentavam de carne assada e também milhdes
os que se ocupavam da tarefa de assa-los. Portanto, o SISTEMA simplesmente ndo podia falhar .Mas,
curiosamente, quanto mais crescia a escala do processo, tanto mais parecia falhar e tanto maiores eram as
perdas causadas.

Em razdo das inumeras deficiéncias, aumentavam as queixas. Ja era um clamor geral a necessidade de
reformar profundamente o SISTEMA. Congressos, seminarios, conferéncias passaram a ser realizadas
anualmente para buscar a solucdo. Mas parece que ndo acertavam o melhoramento do mecanismo.
Assim, no ano seguinte repetiam-se 0s congressos, seminarios, conferéncias.

As causas do fracasso do SISTEMA, segundo os especialistas, eram atribuidas a indisciplina dos porcos,
que ndo permaneciam onde deveria, ou a inconstante natureza do fogo, tdo dificil de controlar, ou ainda
as arvores, excessivamente verdes, ou a umidade da terra, ou ao servigo de informac¢des meteorologicas,
que ndo acertava o lugar, o momento e a quantidade das chuvas...

As causas eram, como se v€, dificeis de determinar. Na verdade, o sistema para assar porcos era muito
complexo. Fora montada uma grande estrutura: maquinario diversificado; individuos dedicados
exclusivamente a acender o fogo -incendiadores que eram também especializados ( incendiadores da
Zona Norte, da Zona Oeste, etc., incendiadores noturnos, diurnos -com especializagdo em matutino e
vespertino - incendiador de verdo, de inverno, etc.). Havia especialistas também em ventos -o0s
anemotécnicos. Havia um Diretor Geral de Assamento ¢ Alimentacdo Assada, um Diretor de Técnicas
fgneas ( com o seu Conselho Geral de Assessores), um Administrador Geral de Reflorestamento, uma
Comissado de Treinamento Profissional em Porcologia, um

Instituto Superior de Cultura e Técnicas Alimenticias ( ISCUTA) e o Bureau Orientador de Reformas
Igneooperativas.

Havia sido projetada e encontrava-se em plena atividade a formagao de bosques e selvas, de acordo com
as mais recentes técnicas de plantacdo -utilizando-se de regides de baixa umidade de onde os ventos ndo
soprariam mais de trés horas seguidas.
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Eram milhdes de pessoas trabalhando na preparacdo dos bosques, que logo seriam incendiados. Havia
especialistas estrangeiros estudando a importagdo das melhores arvores e sementes, fogo mais potente
etc. Havia ainda grandes instalagdes para manter os porcos antes do incéndio, além de mecanismos para
deixa-los sair apenas no momento oportuno.

Foram formados professores especializados na construcao dessas instalagdes. Pesquisadores trabalhavam
para as universidades que preparavam os professores especializados na construgdo das instalagdes para
os porcos; fundagdes apoiavam os pesquisadores que trabalhavam para as universidades que preparavam
os professores especializados na construgdo das instalagdes para porcos etc.

As soluges que os congressos sugeriam eram, por exemplo, aplicar triangularmente o fogo depois de
atingida determinada velocidade do vento, soltar os porcos 15 minutos antes que o incéndio médio da
floresta atingisse 47 graus, posicionar ventiladores gigantes em direcdo oposta ao vento, de forma a
direcionar o fogo etc. Nao é preciso dizer que poucos especialistas estavam de acordo entre si, ¢ que cada
um embasava suas idéias em dados e pesquisas especificos.

Um dia um incendiador categoria AB/SODM- VCH ( ou seja um acendedor de bosques especializado em
sudoeste diurno, matutino, com bacharelado em verdo chuvoso ), chamado Jodo Bom-Senso resolveu
dizer que o problema era muito facil de ser resolvido - bastava, primeiramente, matar o porco escolhido,
limpando e cortando adequadamente o animal, colocando-o sobre uma armagdo metalica sobre brasas, até
que o efeito do calor - e ndo as chamas assasse a carne.

Tendo sido informado sobre as idéias do funcionario, o Diretor Geral de Assamento mandou chama-lo ao
seu gabinete, depois de ouvi-lo pacientemente, disse-lhe:

-Tudo o que O senhor disse esta muito bem, mas ndo funciona na pratica. O que o senhor faria, por
exemplo, com os anemotécnicos, caso viéssemos a aplicar sua teoria ? Onde seria empregado todo o
conhecimento dos acendedores de diversas especialidades ?

-Ndo sei -disse Jodo.

-E os especialistas em sementes? Em drvores importadas? E os desenhistas, de instalagdes, para porcos,
com suas maquinas purificadoras automaticas de ar?

-Ndo sei.

-E os. anemotécnicos que levaram anos se especializando no exterior, e cuja fornagdo custou tanto
dinheiro ao pais? Vou manda-los limpar porquinhos? E os conferencistas e estudiosos que apds anos
tém trabalhado no Programa de Reforma e Melhoramentos? Que faco com eles, se a sua solugdo
resolver tudo, hein ?

-Nao sei -repetiu Jodo, encabulado.

-0 senhor percebe agora que a sua idéia ndo vem ao encontro daquilo de que necessitamos? O senhor
ndo vé que se tudo fosse tdo simples, nossos especialistas ja teriam encontrado a solu¢do ha muito
tempo atras? O senhor com certeza compreende que eu ndo posso simplesmente convocar os
anemotécnicos e dizer-lhes que tudo se resume a utilizar brasinhas, sem chamas! O que o senhor espera
que eu faca com os quilometros e quilometros de bosques ja preparados, cujas arvores ndo ddo frutos
nem tém folhas para dar sombra? Vamos, diga-me.
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-Ndo sei, ndo senhor.

-Diga-me, nossos trés engenheiros em Porcopirotecnia, o senhor ndo considera que sejam
personalidades cientificas do mais extraordinario valor?

-..Sim, parece que sim.

-Pois entdo. O simples fato de possuirmos valiosos engenheiros em Porcopirotecnia indica que o

nosso sistema é muito bom. . O que eu .faria com esses individuos importantes para o pais ?

-Ndo sei.

-Viu ? O senhor tem que trazer solu¢des para certos problemas especificos - por exemplo ,como
melhorar as anemotécnicas atualmente utilizadas, como obter mais rapidamente acendedores do QOeste (

nossa maior caréncia ), conto construir instalagdes para porcos com mais de sete andares. Temos que
melhorar o sistema, e ndo transforma-lo radicalmente, o senhor entende? Ao senhor falta-me sensatez!

-Realmente, eu estou perplexo! -respondeu Jodo.

- Bem, agora que o senhor conhece as dimensoes do problema, ndo saia por ai dizendo que pode
resolver tudo. O problema é bem mais sério e complexo do que o Senhor imagina. Agora, entre nos,
devo recomendar-lhe que ndo insista nessa sua idéia - isso poderia trazer problemas para o senhor no
seu cargo .Ndo por mim, o senhor entende. Eu .falo isto para o seu proprio bem, porque eu o
compreendo, entendo perfeitamente o seu posicionamento, mas o senhor sabe que pode encontrar outro
superior menos compreensivo, ndo é mesmo?

Joao Bom-Senso, coitado, nao falou mais um A. Sem despedir-se, meio atordoado, meio assustado
com a sua sensacao de estar caminhando de cabeca para baixo, saiu de fininho e ninguém mais o
viu. Por isso é que até hoje se diz, quando ha reunides de Reforma e Melhoramentos, que falta o
Bom-Senso.
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COMO (NAO) MATAR A CRIATIVIDADE

AMABILE, Teresa M. Como (n&o) matar a criatividade. HSM MANAGEMENT. Ano 2,
n.12 pg 111-6, Jan/Fev 1999.

RESUMO: "Sufocar a criatividade é facil. Dificil & estimula-la. Avalie como vocé motiva,
recompensa e distribui tarefas as pessoas”

PALAVRAS-CHAVE: Criatividade - Motivagao.

Quando penso em todas as organizacdes que estudei e com as quais trabalhei
nos ultimos 22 anos, ndo tenho duvida: é muito mais freqlente ver a criatividade ser
destruida do que estimulada.

Mas, em geral, isso ndo acontece porque 0s gerentes tenham algo contra ela -
a maioria acredita no valor das novas idéias. A criatividade é minada involuntariamente
todos os dias em ambientes de trabalho pautados pelos imperativos dos negécios, como
coordenacao, produtividade e controle.

Obviamente, ndo se pode esperar que 0s gerentes ignorem tais imperativos.
Mas, ao se pautar apenas por eles, correm o risco de criar organizacdes que esmagam
sistematicamente a criatividade.

Minha pesquisa demonstra que € possivel ter 0 melhor dos mundos: empresas
nas quais os principais aspectos dos negécios sdo levados em consideracdo e a
criatividade floresce. Construir uma organizacdo nesses moldes, entretanto, exige que
entendamos exatamente que praticas geréncias estimulam a criatividade e que praticas
podem mata-la.

A criatividade empresarial

Tendemos a associar 0 conceito de criatividade as artes e a considera-la
expressdo de idéias altamente originais. Nos negdcios, entretanto, originalidade apenas
nao basta. Para ser criativa, uma idéia também deve ser adequada, ou seja, Util e
executavel. De alguma forma ela deve influenciar a maneira como 0s negocios sdo
realizados: seja pela melhoria de um produto, seja por uma nova abordagem de
determinado processo, por exemplo.

A associacdo entre criatividade e originalidade artistica leva a uma visao
errada sobre o papel a ser desempenhado pela criatividade nas empresas. Os executivos
parecem acreditar que a criatividade € exclusiva das areas de marketing e pesquisa e
desenvolvimento (P&D). Mas ela pode beneficiar todas as funces da organizagéo.

Além de temer a existéncia da criatividade nos processos, nos sistemas ou na
area juridica, muitos gerentes também encaram o processo criativo de forma bastante
limitada. Para eles, criatividade remete a maneira de pensar das pessoas - sua
inventividade ao enfrentar problemas, por exemplo. Na verdade, pensar criativamente é
apenas um dos componentes da criatividade. Existem outros dois, também essenciais:
experise e motivagao.

Expertise inclui tudo aquilo que uma pessoa sabe e pode fazer em seu
trabalho. Imagine um cientista de uma empresa farmacéutica encarregado de desenvolver
um medicamento para hemofilicos. Seu expertise inclui talento béasico para pensar



cientificamente, além do conhecimento e das técnicas que possui nos campos da
medicina, quimica, biologia e bioguimica.

Expertise e raciocinio criativo - ou seja, a maneira de abordar os problemas e
a capacidade de juntar idéias existentes em novas combinacdes - sdo "recursos naturais"
das pessoas mas um terceiro fator, a motivacdo, determina o que elas realmente vao
fazer.

O cientista citado acima pode contar com extraordinaria formacédo e grande
facilidade para criar novas perspectivas para antigos problemas. Se, no entanto, ele néo
tiver motivacdo para realizar sua incumbéncia, simplesmente ndo o fard. Seu expertise e
o0 raciocinio criativo permanecerao adormecidos ou serdo aplicados em algo diferente.

Motivacéo

Minha pesquisa demonstrou que nem todas as formas de motivagdo tém o
mesmo impacto sobre a criatividade. Existem, na verdade, dois tipos de motivacao:
extrinseca e intrinseca (sendo que a ultima é ainda mais essencial a criatividade).

Vamos analisar primeiramente a motivacdo extrinseca, pois ela muitas vezes
se encontra na raiz dos problemas de criatividade das empresas. A motivagcdo extrinseca
€ exterior a pessoa. Se o chefe do cientista do nosso exemplo Ihe prometer recompensas
financeiras caso o projeto em que esta trabalhando tenha éxito, ou se ameacar despedi-lo
em caso contréario, ele certamente sera motivado a encontrar uma solucao.

A motivacao extrinseca mais utilizada pelos gerentes é o dinheiro. Isso nao
impede, necessariamente, que as pessoas sejam criativas, mas, em muitas situacoes,
também ndo ajuda, principalmente quando leva as pessoas a achar que estdo sendo
subornadas ou controladas. Mais do que isso: o dinheiro, por si s6, ndo faz com que os
funcionarios se apaixonem pelo trabalho, que passem a achar o trabalho interessante, se
no fundo o consideram enfadonho.

Paixdo e interesse estdo relacionados com a motivagdo intrinseca. Por
exemplo: o cientista estaria intrinsecamente motivado caso seu trabalho sobre o
medicamento fosse estimulado por um grande interesse - em hemofilia, por uma
sensacao de desafio ou pelo desejo de solucionar um problema que ninguém conseguiu
resolver. Quando as pessoas estao intrinsecamente motivadas, envolvem-se no trabalho
pelo desafio ou pelo prazer em si.

Na verdade, em nossa pesquisa sobre criatividade, meus alunos, colegas e eu
temos encontrado tantas provas em favor da motivagao intrinseca que elaboramos o que
chamamos de Principio da Motivacao Intrinseca na Criatividade: as pessoas serdo mais
criativas quando se sentirem motivadas primordialmente pelo interesse, pela satisfacao
pelo desafio do trabalho em si, e ndo por pressdes externas.

O gerenciamento da criatividade

As praticas geréncias que estimulam a criatividade dividem-se em seis
categorias gerais: desafio, liberdade ,recursos ,caracteristicas dos grupos de trabalho,
encorajamento pela supervisdo e apoio organizacional.

Desafio. De tudo que os gerentes podem fazer para estimular a criatividade,
talvez 0 mais eficiente seja combinar corretamente pessoas e atribuicdes - tarefa
enganosamente simples.

E possivel dar as pessoas tarefas que sejam adequadas a seu expetise e
raciocinio criativo e, a0 mesmo tempo, estimulem a motivacdo intrinseca. O grau de
"esfor¢co” é crucial: ndo tdo pequeno a ponto de fazer com as pessoas se sintam
entediadas, mas também nado grande demais, para que elas nao se sintam esmagadas e
ameacadas pela perda de controle.



Para isso, € preciso que 0s gerentes possuam informacdes completas e
detalhadas sobre seus funcionarios e as tarefas disponiveis. Em geral, € dificil e
demorado reunir tais informacgdes e, talvez por esse motivo, bons "casamentos" entre
pessoas e tarefas raramente acontecem.

Na verdade, uma das maneiras mais comuns de matar a criatividade é néo
dar aos funcionarios os trabalhos adequados. Em vez disso, realiza-se um "casamento
de conveniéncia": o funcionario mais qualificado é levado a ocupar a vaga que esta
aberta e cujo preenchimento € mais urgente. Os resultados acabam sendo insatisfatorios
para todos.

Liberdade.

O caminho para estimular a criatividade é dar autonomia as pessoas no que
se refere aos meios - ou seja, ao processo -, mas nao necessariamente aos fins. Elas
serdo mais criativas se tiverem liberdade para decidir como escalar determinada
montanha, mas vocé nao precisa deixa-las escolher a montanha a ser escalada. Na
verdade, objetivos estratégicos claramente definidos e constantes por um periodo
significativo geralmente aumentam a criatividade dos funcionarios.

Autonomia no processo estimula a criatividade, pois, ao permitir que as
pessoas decidam como fazer seu trabalho, estimula sua motivacdo intrinseca e seu
sentimento de ser proprietario daquilo. Essa liberdade faz ainda com que os funcionéarios
abordem os problemas de modo que aproveitem ao maximo seu expertise e seu
raciocinio criativo.

De que forma a liberdade € mal gerenciada pelos executivos? Em primeiro
lugar, eles tendem a mudar freqlientemente os objetivos ou ndo os definir claramente. Os
funcionarios podem ter liberdade no processo, mas, se ndo sabem para onde estao indo,
a liberdade é inutil. Além disso, alguns gerentes concedem autonomia apenas "nominal”.

Recursos.

Os dois recursos principais que tém influéncia sobre a criatividade sédo tempo
e dinheiro. Os gerentes precisam distribui-los cuidadosamente. Decidir quanto tempo e
dinheiro destinar a uma equipe ou a um projeto requer grande capacidade de julgamento,
pois pode tanto estimular quanto matar a criatividade.

Em algumas circunstancias, a pressdo do tempo pode ativar a criatividade.
Suponhamos, por exemplo, que um concorrente esteja a ponto de lancar um produto
excelente por um preco inferior ao seu, ou que a sociedade esteja enfrentando um
problema sério e precise desesperadamente de uma solu¢do, como uma vacina para a
Aids. Em tais situagOes, tanto a presséo do tempo quanto a importancia do trabalho fazem
com que as pessoas sintam que devem se apressar. Na verdade, casos como esses
deveriam ser capazes de aumentar a motivacdo intrinseca por aumentar a sensacéo de
desafio.

Rotineiramente, entretanto, as empresas solapam a criatividade com prazos
falsos ou impossiveis de cumprir. Prazos falsos geram desconfianca; prazos impossiveis
causam esgotamento. Em ambos 0s casos, as pessoas sentem-se excessivamente
controladas e nao realizadas - o que invariavelmente prejudica a motivacao.

Além disso, criatividade geralmente exige tempo, para explorar novos
conceitos e desenvolver solucbes inovadoras. Gerentes que ndo concedem esse tempo



para exploracdo ou ndo prevéem periodos de "incubacdo" sdo um obstaculo involuntéario
ao processo criativo.

Quanto aos recursos para 0s projetos, 0s executivos devem determinar de
quais recursos financeiros, humanos e outros a equipe necessita para concluir
determinada tarefa. E precisam saber quanto a organizacdo pode alocar para aquela
tarefa. Depois, € necessario que se comprometam com isso.

E interessante notar que recursos além do suficiente ndo impulsionam a
criatividade. Mas recursos abaixo do suficiente também podem refrear a capacidade de
inovar: Infelizmente, muitos executivos ndo percebem isso e, assim, cometem outro erro
freqiente: mantém os recursos limitados, fazendo com que as pessoas canalizem sua
criatividade para a busca de recursos adicionais, em vez de desenvolver novos produtos
OU Servigos.

Caracteristicas dos grupos de trabalho.

Se vocé quer ter equipes que apresentem idé€ias criativas, deve prestar
muita atencdo a montagem dessas equipes. E preciso criar grupos mutuamente
encorajadores, com uma diversidade de perspectivas e formacdo. Quando as equipes
contam com pessoas com expertise e estilos de raciocinio criativo diferentes, as idéias
frequentemente se combinam e se desenvolvem de maneiras Uteis e estimulantes.

Mas diversidade € apenas o ponto de partida. Os gerentes também devem se
certificar de que as equipes formadas tenham outras trés caracteristicas:

- Os integrantes devem possuir a mesma motivagao pelo objetivo da equipe.

- Eles devem mostrar o desejo de ajudar seus colegas durante periodos dificeis e de
contratempos.

- Cada membro deve reconhecer o conhecimento e a perspectiva singulares que 0s
demais trazem para o grupo.

Esses fatores aumentam ndo somente a motivagdo intrinseca, mas também o
expertise e o raciocinio criativo.

Novamente, para formar equipes com essas caracteristicas, 0os gerentes
precisam ter um profundo conhecimento de seus funcionarios. Devem ser capazes de
avaliar ndo apenas o conhecimento deles, mas também suas atitudes em relagdo aos
colegas de equipe e ao processo de colaboracdo, 0 modo como solucionam problemas e
0 que 0s motiva.

Por isso tudo, uma das maneiras mais comuns de matar a criatividade é
formar equipes homogéneas. Elas geralmente chegam a "solu¢des" mais rapidamente e
com menos atrito ao longo do caminho. Essas equipes freqlientemente também
apresentam excelente disposi¢do. Mas contribuem pouco para incrementar o expertise e
o raciocinio criativo. Todos chegam com idéias semelhantes. E saem com as mesmas.

Encorajamento pela supervisao.

A maioria dos gerentes é extremamente ocupada. Por isso, € comum deixar de
elogiar esforgos criativos - ndo apenas sucessos criativos, mas também esforgcos
malsucedidos. Uma decisdo muito simples que os executivos podem tomar para estimular
a criatividade E ndo permitir que isso aconteca.

Nesse caso, a relacdo com a motivacdo intrinseca é clara.As pessoas até
podem achar seu trabalho interessante ou motivador sem uma "sessdo de elogios" por
um tempo. Mas, para manter a paixdo, a maioria precisa sentir que seu trabalho é
importante para a organizagc&o ou para um grupo significativo de pessoas.

Gerentes de empresas criativas e bem sucedidas raramente oferecem
recompensas extrinsecas especificas para resultados particulares. Reconhecem, contudo,
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espontanea e generosamente, o trabalho criativo de individuos e equipes, muitas vezes
antes que o impacto comercial final desses esfor¢os seja conhecido.

Por outro lado, os gerentes que ndo reconhecem esfor¢cos inovadores ou 0s
recebem com ceticismo matam a criatividade. Em muitas empresas, idéias novas ndo sao
recebidas com a mente aberta, mas sim com um processo demorado de avaliagdo ou até
mesmo com criticas severas. Quando alguém sugere um novo produto ou processo, 0S
gerentes seniores levam semanas para responder ou colocam essa pessoa sob uma
saraivada de criticas.

Nem toda idéia nova merece ser levada em consideracdo, € claro, mas em
muitas organizagbes 0S executivos costumam demonstrar reacdes que prejudicam a
criatividade. Procuram motivos para ndo usar uma idéia nova, em vez de buscar razdes
para explora-la mais a fundo.

Essa tendéncia negativista também pode trazer graves conseqiéncias para a
criatividade dos funcionérios que passam por processos de avaliacdo. Primeiro, uma
cultura de avaliacdo faz com que as pessoas se concentrem nas recompensas e puni¢cdes
externas associadas a seus resultados, aumentando, assim, a presenca da motivacao
extrinseca e seus efeitos potencialmente negativos sobre a motivacdo intrinseca.
Segundo, tal cultura cria um clima de medo, que também mina a motivagao intrinseca.

O negativismo transparece ainda na maneira como 0S gerentes tratam as
pessoas cujas idéias ndo dao resultado: muitas vezes elas sdo demitidas ou encostadas.
E claro que as idéias precisam funcionar, mas dificilmente conseguimos saber de
antemao quais daréo certo.

"Ruas sem saida" as vezes podem ajudar bastante. Em muitas situacdes
profissionais, saber o que ndo funciona pode ser tdo Util quanto saber o que funciona.
Mas, se as pessoas acreditam que ndo ha nenhum valor no fracasso, referindo-se a
projetos que nao alcangcam sucesso comercial, cada vez mais deixardo de experimentar,
explorar e envolver-se com o trabalho. Sua motivacéo intrinseca evaporara.

Outra maneira de 0s executivos darem apoio a criatividade € servindo de
modelo, perseverando diante de problemas dificeis e encorajando a colaboracédo e o
dialogo dentro da equipe.

Apoio organizacional.

O encorajamento por parte dos supervisores contribui para promover a
criatividade, mas ela é realmente estimulada quando toda a organizacdo a apoia. Essa
tarefa cabe aos lideres da organizacdo, que precisam implementar sistemas ou
procedimentos adequados e enfatizar valores que deixem claro que os esforcos criativos
sé&o uma prioridade importante.

As organizacdes que dao apoio a criatividade recompensam iniciativas nesse
sentido, mas evitam usar dinheiro com "suborno" para que as pessoas apresentem idéias
inovadoras. Como as recompensas financeiras fazem com que as pessoas se sintam
controladas, essa estratégia ndo costuma surtir efeito.

Ao mesmo tempo, ndo reconhecer nem recompensar suficientemente a
criatividade pode gerar sentimentos negativos na organizagdo As pessoas podem se
sentir usadas ou, no minimo, ndo valorizadas. E é raro encontrar a energia e a paixao da
motivacgdo intrinseca associadas ao ressentimento.

Os lideres da organizacédo podem apoiar a criatividade incentivando a troca de
informacBes e a colaboracdo e assegurando que problemas politicos ndo proliferem.
Quanto mais as pessoas trocarem idéias e dados, mais conhecimento terdo. O mesmo
vale para o raciocinio criativo e para a motivacao intrinseca.

Mesmo que vocé acredite que sua organizacdo estimule a criatividade,
verifique, de forma rigorosa, se nao existem assassinos da criatividade por perto. Alguns
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deles podem estar crescendo em um canto escuro, ou mesmo a luz do dia. Mas procurar
comportamentos que destroem a criatividade ndo basta. E preciso fazer um esforgo
consciente para dar apoio a criatividade. O resultado pode ser urna empresa
verdadeiramente inovadora, onde a criatividade n&o apenas sobreviva, mas floresca.



Dinamicas

Diagndstico da Situacdo Atual da Equipe

e Vocé encontrara a seguir uma série de itens sobre trabalho em equipe.

e Responda os itens com base na atuacdo de sua equipe de trabalho nos ultimos trés meses.

e Asrespostas serao analisadas de modo a nao identificar o respondente.

Para responder, assinale com “X” apenas um dos cddigos da escala de 1 a 5, a direita

de cada frase, que significam:

1 2 3
Discordo Discordo Em duvida Concordo Concordo
totalmente Pouco pouco totalmente
ITENS
N2 Na minha equipe de trabalho... 1 2 3 4 5
1 As atividades sdo distribuidas de forma a va-

lorizar as competéncias individuais.
Os conflitos sdo tratados como

oportunida-des de aprendizagem.

3 | Todos conhecem as metas a realizar.

As pessoas contribuem com idéias para apri-

morar as acbes no trabalho. _
A discordancia quanto a solucao de proble-

mas de trabalho é tratada de modo a valo-
rizar as distintas opinides dos membros da

equipe
Todos tém oportunidade de discutir as

formas de realizar as atividades

7 | Os conflitos sdo tratados com didlogo.
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ITENS

N2 Na minha equipe de trabalho... 1 2 3 4 5

As pessoas se comunicam umas com as ou-
tras de forma cordial.

Pessoas com opinides diferentes sao respei-
tadas na equipe.

As pessoas costumam manter as outras
10 | informadas sobre o andamento de suas
atividades

Estimula-se o debate como forma de

11 . A .
compartilhamento de experiéncias.

As pessoas sentem prazer em trabalhar jun-
tas.

12

As pessoas sentem-se satiisfeitas por

13 R .
pertencer a equipe em que trabalham.

Os papéis de cada membro sdo bem defin -

£ dos.

As pessoas se unem para facilitar a realiza-

15 cdo das atividades no t abalho.

Existe interagao com outras equipes na Or-
16 | ganizagdo, de forma a facilitar a solugdo de

problemas
Os objetivos tracados para a equipe sao

17 L. .
passiveis de serem realizados.

Pessoas com caracteristi as diferentes (gé-
nero, idade, escolaridade, tempo de tra-
balho) tém oportunidade de participar das
decisdes da equipe de trabalho

18

As criticas sdo feitas de forma a ndo

19 .
gerar constrangimento.

Para finalizar, pedimos a gentileza de respostas os itens abaixo que serdo
analisados de forma agregada sem a necessidade de identificacdo do respondente.

SEXO

1.( ) Masculino 2.( ) Feminino

FAIXA ETARIA
() Até 25 anos

( )de26a35anos

( )de36a45anos
() Acima de 45 anos

ESCOLARIDADE
1.( ) Ensino Médio

2.( ) Graduacdo

3.( ) Especializagdo
4.( ) Mestrado

5.( ) Doutorado



TEMPO DE SERVICO

1.( )Até5anos

2.( )acimadeb5 até 10 anos
3.( )acimade 10 até 15 anos
4.( )acimade 15 até 20 anos

5.( )acimade 20 anos

FUNGAO GERENCIAL

()sim 2.( )ndo

Se desejar, utilize o espaco abaixo para fazer alguma observagao
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Plano de A¢ao da Equipe de Trabalho
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Problemas de Comunicacao e Fontes de Conflitos
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