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RESUMO

Enquanto a literatura comercial estimula o trabalho em equipe, ainda € limitado
o numero de estudos empiricos sobre o tema e os textos existentes sdo normalmente
focados em fatores internos das equipes. Este estudo delimitou diversos fatores externos
que dificultam o trabalho em equipe, relacionando-os a trés elementos propostos como
essenciais na implementacao de equipes: estrutura, estratégia e selecéo. A hipbtese
que permeou este estudo foi a de que a atengao a estes elementos é determinante no
desempenho e maturidade das equipes. O procedimento técnico adotado foi o estudo
de caso, e a empresa estudada foi escolhida com base nos seguintes critérios: médio
ou grande porte (possibilitando o mapeamento de equipes); estrutura organizacional
conducente ou em fase de reestruturacao; e necessidade estratégica da utilizagao de
equipes. A empresa, subsidiaria de uma multinacional produtora de papel, situada no
interior do estado do Parana e com cerca de 300 funcionarios, se enquadrou nestes
critérios. A pesquisa envolveu todos os funcionarios que participam de equipes de
trabalho ou sua implementacéao (isto é, aqueles que coordenam ou fazem parte de
equipes). Os dados foram coletados entre os dias 1 de julho de 2005 e 21 de margo
de 2006, em 2 etapas. Participaram da primeira etapa, as entrevistas, 22 pessoas
da diretoria e dois niveis hierarquicos imediatamente abaixo (selecionadas através
do organograma). Foram mapeados 69 grupos de trabalho, entre os quais foram
identificadas 21 possiveis equipes. Na segunda fase da pesquisa, os 106 participantes
das equipes responderam anonimamente a 106 questionarios sobre a empresa e 114
sobre suas equipes (em alguns casos, um mesmo individuo participava de mais de
uma equipe). Paralelamente as entrevistas e a aplicacdao dos questionarios, foram
utilizadas observacéo ndo-participante e analise documental. Para a analise, utilizou-se
a técnica de analise de conteldo para as entrevistas, e a analise dos questionarios
foi feita através das médias das pontuagdes, de 1-5 na escala Likert utilizada. Confir-
mou-se na segunda fase a existéncia de pelo menos 18 equipes reais, com grau de
maturidade (média 4,08 na escala de 1-5) e desempenho (média 8,5, escala de 1-10)
elevados, possibilitando concluir que a empresa estudada possui equipes maduras e
efetivas. Uma equipe de alta-performance foi identificada. Estes resultados indicam
que, na empresa estudada, existe 0 ambiente para o desenvolvimento de equipes,
inclusive equipes de alta-performance. Acredita-se que estes resultados estejam
fortemente relacionados aos elementos propostos e adotados com relativo sucesso



pela empresa, confirmando a hipotese proposta: comprometimento estratégico (média
3,49), acompanhado de acdes estratégicas mensuraveis para o desenvolvimento
e manutencao de equipes; esforcos de reestruturacédo (média 3,3) com percepcéao
adequada da estrutura ideal; e sele¢ao que, embora néo formalizada como especifica
para formacao das equipes, € compensada pela baixa de rotatividade, através de um
processo continuo de rearranjo de pessoas qualificadas e com atitudes positivas com
relagcdo ao trabalho colaborativo. Finalmente, n&o existiram variagdes significativas
nas meédias dos trés grupos de participantes (geréncia intermediéaria; diretoria-alta
geréncia; producao), o que sinaliza uma visdo compartilhada e provavelmente realista
da situacdo da empresa. Esta pesquisa caracteriza-se como sendo exploratéria,
descritiva, qualitativa e aplicada.

Palavras-chave: Gestao de equipes, implementacédo de equipes, equipes de
alta-performance.



ABSTRACT

While commercial literature stimulates the development of teams in the workplace,
empirical studies are limited, and existing texts normally focus on the internal factors
influencing teams, especially on leadership. This study investigated external factors,
relating them to three elements considered essential in the implementation of teams:
structure, strategy and selection. The company was chosen according to the following
criteria: mid-sized or large company (where it would be possible to find real teams);
conducive organizational structure and the presence of strategic necessity to use
teams. The company studied, a subsidiary of a multinational with more than 300
employees in the state of Parana, Brazil, fit the criteria. The research involved all
employees who participate in work-teams or their implementation. Data was collected
between July 1%, 2005 and March 21%, 2006: In the first phase, 22 employees chosen
according to the company’s organizational chart, were interviewed. Sixty-nine work
groups were mapped, 21 of them possible teams. In the second phase, 106 partici-
pants answered 106 questionnaires about the company and 114 about their team.
Questionnaires were analyzed based on point averages on the Likert scales used,
from 1-5. At least 18 real teams were confirmed in the second stage, all with a high
degree of maturity (average 4,08; scale 1-5) and elevated performance (average 8,5;
scale 1-10), demonstrating that the company possesses mature and effective teams.
These results indicate that the environment for the development of teams - including
high-performance teams - does exist and is probably related to the elements adopted
with relative success by the company, which are: Strategic commitment (average 3,49),
using measurable actions for the development and maintenance of teams; making
efforts in structure re-organization (average 3,3) and showing an adequate perception
of the ideal structure; and selection, which, albeit not being directed specifically for
the formation of teams, is compensated by a continuous process of rearrangement
of qualified people with positive attitudes about collaborative work. There weren’t
significant variations in the averages of groups of participants (top-management,
middle-management; production staff), demonstrating a shared and probably realistic
vision of the company.

Keywords: teams, work teams, team management, high-performance teams.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

A organizacéo do trabalho em estruturas baseadas em equipes é uma realidade
do ambiente de trabalho moderno: movidas pela competitividade da economia glo-
balizada e pela crescente necessidade de aumento de produtividade, as empresas
estao buscando cada vez mais investir em equipes como parte da sua estrutura orga-
nizacional. Procurar entender os principais elementos que afetam o desempenho das
equipes é, portanto, de vital importéncia para o sucesso de qualquer organizagao.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Equipes tém o potencial de aumentar a produtividade e ajudar na reducéo de
custos através da reunidao de experiéncia profissional, conhecimento e criatividade
de seus membros. Quando devidamente estruturadas, equipes podem ainda guiar
as mudancas e inovacgdes necessarias para a sobrevivéncia da empresa. Como nota
Munk (1999, p. 43), as equipes trazem vantagens tanto as organizagbes quanto as pessoas
envolvidas:

Para as organizacdes, as equipes podem romper as tradicionais barreiras
interdepartamentais e facilitar o funcionamento da estrutura funcional, lubrificando
as comunicacdes, melhorando a coordenacao e integracéo e, sobretudo, impondo
um tempo de reacao mais rapido. As equipes constituem um poderoso mecanismo
informal de integracao dentro das estruturas organizacionais. Para as pessoas,
as equipes trazem mais envolvimento social e emocional, mais participacdo nas
decisfes, maior penetracado nos assuntos da empresa, maior compromisso e,
consequentemente, maior motivagao.

Baseadas nestas potencialidades das equipes, as ultimas duas décadas tém
presenciado mudancgas no modelo organizacional das empresas: ao invés de organizar
o trabalho com base simplesmente em fungdes e departamentos as empresas estao
adotando estruturas baseadas em equipes (MCDERMOTT, 1999).

Mas apesar do aumento gradativo na énfase que o atual mercado de trabalho
coloca na formacgao de equipes - uma tendéncia iniciada na década de 70, quando se
comecou a correlacionar a cultura de coletivismo japonesa com a fase super-produtiva
pela qual aquele pais passou - 0 mundo corporativo envia mensagens ambiguas.
A implementacédo do MBO (Management by Objectives), por exemplo, amplamente

utilizado pelas empresas, tem énfase absolutamente individual, dando a impresséao
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de que metas e objetivos individuais devem predominar - muitas vezes acirrando a
competitividade e o individualismo - o que dificulta a colabora¢cédo necessaria para o
trabalho em equipe.

Além disso, a tradicao Taylorista-Fordista de produgdo que vigorou no século
passado deixou marcas de um modelo administrativo que ainda é preponderante no
mercado de trabalho, na figura do chefe que toma decisbes individualmente, dando
aos seus funcionarios pouca ou nenhuma chance de questionar ou discutir processos
- elementos essenciais na formacgao e desenvolvimento de equipes efetivas.

Por um lado, e por razdes que serao discutidas neste trabalho, muitas pessoas
resistem ao trabalho em equipe. Por outro, empresas, formadores e/ou lideres de
equipes buscam manter-se competitivos e desejam formar equipes de sucesso, bom
nivel, fiéis as metas e regras determinadas pelas organiza¢des. Para conciliar a heranca
dos modelos de producéo fordistas e a formacgéo de equipes efetivas, faz-se necessario
primeiramente conhecer 0s mecanismos e 0s processos que regem as equipes, bem
como aprofundar-se nos principais fatores que influenciam na sua implementacéo.

1.2 EQUIPES NA LITERATURA

Enquanto a literatura comercial exorta as empresas a desenvolverem o trabalho
em equipe (reconhecimento tacito das vantagens desta forma de organizacéao do
trabalho), na pratica observa-se que pouco se sabe de como implementar ou utilizar
equipes para obter o maximo desempenho conjunto. Alguns pesquisadores, como
Drucker (2001), Katzenbach (1994) e Moscovici (1998) notam que, apesar de o termo
ser extensamente utilizado para definir grupos mais ou menos estruturados, a exis-
téncia de equipes no contexto empresarial é rara.

As informacdes obtidas através da pesquisa bibliografica que forma parte deste
trabalho revelaram, além de uma tendéncia crescente na necessidade do uso de equi-
pes como parte da estrutura organizacional das empresas, também uma necessidade
emergente de superar inumeras dificuldades, tais como: cultura de gerenciamento de
equipes baseada em modelos hierarquicos e autoritarios, falta de esfor¢o e apoio por
parte das empresas na construgao das equipes, falta de objetivos definidos, inclinacao
individualista e métodos de selecao inadequados.

Verifica-se, ainda, que existe uma abundancia de textos comerciais, e relati-
vamente poucos estudos empiricos sobre o tema. Parte desta revisao de literatura
sobre Equipes, realizada através de pesquisa no portal da Coordenacéao de Aperfei-
coamento de Pessoal de Ensino Superior (CAPES: http://www.periodicos.capes.gov.
br), no portal digital de teses e dissertacdes do Instituto Brasileiro de Informacéo em
Ciéncia e Tecnologia (IBICT: http://www.ibict.br), do banco de teses de universidades
como a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), Universidade de Sao Paulo
(USP), Universidade de Campinas (UNICAMP) e em periddicos nacionais, possibilitou
constatar que, até Setembro de 2005 (quando se concluiu a etapa de elaboracéo do
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referencial tedrico desta pesquisa) a producgao cientifica nacional existente pode ser

frouxamente categorizada da seguinte forma:

I Trabalhos que utilizam o termo “time” — neste grupo, mais de 300 trabalhos foram
listados em pesquisa realizada nos portais do IBICT e CAPES (este resultado
incluiu os trabalhos que utilizam a palavra tempo em inglés (ou time), nas traducdes
dos resumos, como por exemplo: The civil society in times of globalization: a
neogramscian perspective, ou seja: A sociedade civil em tempos de globalizacao:
uma perspectiva neogramsciana, de Leonardo César Souza Ramos, Tese de dis-
sertacéo em Relacges Internacionais da Universidade Catélica do Rio de Janeiro,
2005). A massiva maioria destes nao continha o termo “times” no titulo, mas sim no
resumo do trabalho, e mesmo os que utilizaram o termo “time” como sinénimo de
equipe ou grupo de trabalho (como a dissertacao de mestrado em Computacéao de
Elaine Gaspareto Haddad: Times assincronos para o job shop scheduling problem:
heuristicas de melhoria, Universidade Estadual de Campinas, 1997) fugiam ao
tema proposto por este trabalho. Apenas 2 trabalhos com o termo “time” usaram
o termo no sentido relevante ao desta pesquisa (LARA, 2000 e SANTOS, 2001).

ii.  Trabalhos que utilizam o termo “equipe” - neste grupo, mais de 90 trabalhos utilizam
o termo como sinénimo de grupos mais ou menos estruturados, mas que fogem
completamente ao tema desta pesquisa (Ex: A morte no contexto hospitalar: as
equipes de reanimacao cardiaca, de Najela Hassan Saloum e Magali Roseira
Boemer, Rev. Latino-Am. Enfermagem, Dez 1999, vol.7, n15, p.109-120).

iii.  Trabalhos que efetivamente versam sobre equipes (47 dissertagcbes com o termo
“Equipe(s)” no titulo ou resumo). Destes 47, 3 eram repetidos (apareciam 2 vezes
nos resultados). Os 44 trabalhos restantes foram subdivididos em trés categorias,
para o proposito desta dissertacéo:

a. Trabalhos que tratam do tema como conceito marginal, apenas utilizando a palavra
“equipe” como sinénimo de grupo de trabalho ou equipe desportiva, mas sem
qualquer relacdo com o tema da pesquisa — total 22.

b. Trabalhos que versam sobre equipes, incluindo trabalhos n&o diretamente asso-
ciados com o tema desta dissertacao.

c. Trabalhos incluidos no subitem b que tratam do mesmo tema desta dissertacéo

(5). Estes cinco trabalhos seréo discutidos no decorrer desta dissertacao, na
forma de citacdes.

A pesquisa feita nos portais cientificos e websites das universidades do pais
revelam alguns dados importantes, que ajudam a determinar a atualidade do tema
pesquisado e sua relevancia para a area de Engenharia de Producao.

I. A maior parte dos 47 trabalhos sobre equipes é recente. Dos 22 trabalhos que ver-
sam diretamente sobre equipes, apenas 7 sao anteriores ao ano 2000, e nenhum
€ anterior a 1990. Dos trabalhos que tratam do mesmo tema desta dissertacéo,
nenhum € anterior a 1999.
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ii. A maior parte destas dissertacbes e 1 tese foram defendidas em programas
de Engenharia de Produc&o — 17 no total. Dos outros cinco trabalhos, 3 foram
dissertacoes defendidas no Mestrado em Administracéo, e 2 foram dissertacbes
de Mestrado Profissionalizante em Engenharia.

A pesquisa feita em periddicos Qualis A e B revela que os artigos publicados
sobre o tema sao versdes condensadas dos trabalhos de mestrado citados acima, a
exemplo dos trabalhos de Sacomano Neto (1999), que teve seu trabalho publicado
na Revista Gestao e Producédo (SACOMANO NETO e ESCRIVAO FILHO, 2000); e
Anzanello (2004), que teve seu trabalho publicado na Revista Producao (ANZANELLO
e FOGLIATTO, 2005).

Por tratar-se de um tema obviamente relevante a Engenharia de Producéo,
fez-se também uma pesquisa nos anais dos Encontros Nacionais de Engenharia
de Producéo - ENEGEP (o unico evento Qualis A nacional nesta area), nos ultimos
cinco anos. Também nos anais nao foi possivel identificar estudos que propusessem
os elementos essenciais para implementacdo de equipes. E interessante notar que
entre os 5 trabalhos que tratam diretamente do tema equipes - como estas podem ser
usadas para incrementar ou melhorar aspectos da producéo - apenas um detalha os
conceitos de equipes e nenhum lista os principais elementos para sua implementacao.

De posse da pesquisa acima, foi possivel agrupar as referéncias mais citadas
nos trabalhos cientificos e estuda-las. Muitas ja faziam parte do referencial teérico
deste trabalho, mas as que ndo haviam sido ainda consultadas e foram citadas pelo
menos 4 vezes nos trabalhos sobre o tema vieram a ser pesquisadas para enriquecer
a dissertacdo. A pesquisa feita através do banco de dados da Florida International
University (www.fiu.edu), nos Estados Unidos, contribuiu para complementar o refe-
rencial com alguns dos livros e artigos mais citados naquele pais.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA E HIPOTESE

Observou-se durante o desenvolvimento tedrico deste trabalho que a maior parte
dos textos encontrados trata de topicos sobre gestéo de equipes: como aumentar a
motivacéo, criar empatia e coesao entre os membros da equipe, melhorar a comunica-
céao, e principalmente, formar “lideres” capazes de estimular a participacdo, orquestrar
talentos e obter uma equipe onde exista sinergia. Em textos sobre liderancga, a palavra
“equipe” ocorre muitas vezes, embora o termo na maior parte destes textos nao seja
definido e as caracteristicas de uma equipe nédo sejam delineadas. Relativamente
poucos textos citam, ainda que isoladamente, fatores externos as equipes - como a
estrutura organizacional — como sendo de influéncia fundamental em seu desempenho:
o foco principal, na quase totalidade dos casos, é nos processos internos das equipes
e, principalmente, no lider.

Esta tendéncia encontrada na literatura (de foco interno nas equipes e no papel
do lider) é notavel também no ambito empresarial. Um exemplo pratico € o do trei-
nador da selecao masculina de vélei, Bernardinho, que desde ha alguns anos vem
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ampliando seu curriculo ministrando palestras sobre “Como se faz um time vencedor”

para executivos e empreendedores (5% Conferéncia Internacional da ANPROTEC,

Endeavor e SEBRAE: “Melhores Praticas para o Empreendedor Brasileiro”, 2002).
Esta € uma tendéncia intrigante, considerando-se que a revisao de literatura

aponta para dificuldades como cultura de gerenciamento de equipes baseada em

modelos hierarquicos e autoritarios, falta de esforco e apoio por parte das empresas

na construcdo das equipes, falta de objetivos definidos, inclinacao individualista e

métodos de selecao inadequados como sendo os principais fatores de insucesso das

equipes. Exceto, talvez, pela inclinagao individualista, todos estes fatores séo externos
as equipes, e poderiam ser considerados dimensdes dos seguintes elementos:

I Estrutura organizacional — a cultura e os modelos de gestao organizacionais
estdo intimamente ligados a estrutura: em estruturas extremamente verticalizadas
as culturas autoritarias e modelos hierarquicos prevalecem.

i. Estratégia —necessario que a empresa identifique a necessidade estratégica do
uso de equipes; apdie a formacao de equipes; implemente acdées conducentes e
tenha objetivos e metas definidos para estas.

iii. Selecao — encontrar as pessoas adequadas para formar certas equipes nao acon-
tece por acaso. Como sera visto mais adiante nesta dissertacéo, varios problemas
internos nas equipes podem ser minimizados com selecao adequada.

Este resumo tedrico permite a delimitacao do problema desta pesquisa: Como
€ o desempenho das equipes de uma empresa que tenha identificado a necessi-
dade estratéegica da implementacao de equipes como parte da sua reestruturacao
(ou estrutura) organizacional?

O elemento Selec¢ao, que é de extrema importancia segundo varios autores, foi
deixado como lateral a delimitagcao do problema, pois segundo os textos disponiveis
(discutidos em detalhe no referencial, no subitem que trata deste elemento), a selecéo
especifica para a formacéo de equipes é muito raramente levada em consideracéo:
as empresas selecionam, na quase totalidade dos casos, baseadas em disponibili-
dade e/ou senioridade. Por esta razdo, limitar esta pesquisa as empresas que usam
selecéo especifica para formar equipes seria restringir demasiado, e provavelmente
impossibilitar a execucéo, do estudo proposto. Além disso, a Sele¢do pode ser vista,
e estudada, como parte da estratégia da empresa.

A hipotese que permeia este estudo é a de que, existindo a estrutura orga-
nizacional e o comprometimento estratégico, a empresa estudada tera equipes
maduras e efetivas. A negativa desta hipdtese é também uma hip6tese valida: nédo
existindo a estrutura organizacional e 0 comprometimento estratégico, nao existirao
equipes e/ou estas ndo estardo se desempenhando.

Para testar esta hipétese, buscar-se-a estudar uma empresa que:

I Seja de médio ou grande porte — sabendo-se pela analise do referencial que
a existéncia de verdadeiras equipes é rara, buscar-se-a encontrar dentro da
empresa estudada os diversos grupos aos quais a nomenclatura “equipe” possa
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ser aplicada, e classifica-los quanto ao seu grau de maturidade enquanto equipe.
Esta tarefa pressupde uma quantidade razoavel de grupos, dos quais possam ser
identificadas as equipes. Também pressupbe um mapeamento das equipes da
empresa para diferenciar equipes de grupos de trabalho.

ii.  Tenha estrutura organizacional conducente ou esteja em fase de reestruturacéo
de sua estrutura organizacional para acomodar equipes.

ii. Tenha identificado a necessidade estratégica da utilizacao de equipes, e esteja,
portanto, adotando medidas para a implementacéo de equipes.

1.4 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho € avaliar o desempenho e a maturidade das
equipes de uma empresa que tenha identificado a necessidade estratégica da
implementacao de equipes como parte de sua estrutura organizacional.

Os objetivos especificos sao:

I Verificar a existéncia de equipes na empresa — fazer o mapeamento dos grupos
existentes para distinguir entre equipes e grupos de trabalho.

ii. Verificar se a utilizacao de equipes é parte da estratégia da empresa
iii.  Verificar se a estrutura existente € conducente

iv.  Verificar como é feita a selecdo para as equipes existentes

v.  Estudar o grau de maturidade das equipes identificadas

vi. Determinar se existe na empresa o ambiente propicio para a criagdo de equipes
de alta performance.

1.5 JUSTIFICATIVA

Apesar das muitas potencialidades que as equipes oferecem, a analise da lite-
ratura disponivel sobre o tépico sugere que muitos obstaculos devem ser superados
antes que um grupo de pessoas se torne, efetivamente, uma equipe. Também na
pratica observa-se que, muitas vezes, o desenvolvimento de uma verdadeira filoso-
fia de trabalho em equipe é um processo dificil de ser administrado, e nem sempre
bem-sucedido.

A maior parte da literatura disponivel sobre formacao e gestao de equipes -
principalmente na area de administracao de empresas e gerenciamento de proje-
tos - sistematicamente ignora o fato de que muitas empresas adotam as teorias de
trabalho em equipe para predispor maior cooperacao entre funcionarios, mas na
pratica, nenhum esforco para a constru¢ao de equipes é feito. Além disso, existe uma
abundéancia de textos tedricos relacionados a como gerenciar equipes, mas como
visto na delimitacao do problema, pouco tem sido pesquisado empiricamente. No
Brasil, assim como no exterior, a maior parte das obras que abordam o trabalho em
equipe sao obras comerciais, e poucos trabalhos cientificos tém sido desenvolvidos.
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Como consequiéncia negativa da proliferacdo de textos e estudos n&do-cientificos,
h& uma proliferacdo impar de estratégias “desenhadas” para ajudar equipes a melho-
rarem seu desempenho, sem nenhum suporte cientifico, e a consequente descrenca
na genuinidade e eficacia das praticas de formacéo de equipes. Talvez por essa
razao muitas empresas falhem na implementacao de equipes efetivas e produtivas.
A contribuicdo desta pesquisa se traduz na necessidade de preencher a lacuna entre
a teoria e a pratica: entre o estado tedrico ideal sobre o uso de equipes, e o0 estado
real do tema estudado — a dificuldade de se formar equipes no contexto empresarial.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, sendo que no presente capitulo
introdutorio fez-se a contextualizacao e discussao do tema, delimitou-se o problema
de pesquisa e a hipb6tese e introduziram-se os objetivos do estudo.

O capitulo 2 apresenta o marco teérico que serve de embasamento para o apro-
fundamento deste estudo.

O capitulo 3 apresenta 0 método de abordagem e a metodologia a ser empre-
gada: classificagdes da pesquisa e limitacdes do trabalho; apresentacdo do estudo
de caso (incluindo delimitacdo da unidade-caso, populac&o, cronograma da pesquisa,
apresentacédo da empresa e permisséo para execug¢ao da pesquisa) e dos procedi-
mentos adotados na coleta de dados e na anélise dos resultados.

Resultados e anélise sdo posteriormente apresentados no capitulo 4.

O capitulo 5 apresenta as consideracdes finais do trabalho e algumas recomen-
dacgdes para a ampliagao do estudo.

Finaliza-se listando as referéncias utilizadas e apéndices.
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CAPITULO 2

TEORIAS ADMINISTRATIVAS, AS EQUIPES E O
TRIPE ESTRUTURA-ESTRATEGIA-SELECAO

A fundamentacgdo tedrica deste trabalho esta subdividida em trés partes: Primei-
ramente, sdo apresentadas as principais teorias administrativas que floresceram no
século XX, partindo-se da herancga deixada pela revolug¢ao industrial e teorias classicas
(a geréncia cientifica, a burocracia e a administracao cientifica) dando-se énfase a
estrutura organizacional relacionada a estas — estruturas que praticamente elimina-
vam a possibilidade de trabalho em equipe. Faz-se entdo uma sintese da evolucao
destas teorias até o final do século passado, notando-se a consequente (e recente)
valorizagdo do trabalho em equipe em estruturas organicas. Este resumo historico
visa analisar como estas teorias influenciaram e foram influenciadas pela forma como
as empresas primeiramente se estruturaram e representa importante referencial para
o entendimento das dificuldades que as organizagcdes modernas enfrentam para se
re-estruturar e maximizar seu potencial humano através da utilizacdo de equipes.

Num segundo momento, s&o analisados em profundidade os diversos temas
relacionados a equipes: definicdo do conceito, classificagdo ou nomenclatura, tamanho
ideal, fases de formacao e as principais causas de insucesso das equipes.

Finalmente, sdo apresentados os trés elementos que, de acordo com a hipé-
tese proposta, determinam o sucesso na implementacdo de equipes: a estrutura
(explicitada na primeira parte do capitulo e retomada agora com o enfoque na cultura
organizacional e nas equipes), a estratégia (que envolve a identificacdo da necessi-
dade do uso de equipes, 0 apoio da organizagao e lideranga conducente ao trabalho
em equipes) e a selecao.

2.1 A EVOLUCAO DOS MODELOS ADMINISTRATIVOS E A ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL DAS EMPRESAS

2.1.1  Arevolugdo industrial

A revolucgéao industrial pode ser definida como um periodo de intensas mudancas,
principalmente sociais e econémicas, associadas ao uso de maquinas no processo
produtivo e iniciadas na Europa no século XVIII. A Inglaterra foi precursora nestas
mudancas, devido principalmente a acumulag¢ao de capital pela burguesia comerciante
e a abertura de novos mercados (proporcionada pela expansédo maritima), que resultou
em crescimento populacional, trazendo maior demanda de produtos e mercadorias.

Capitulo 2 “



Visando suprir essa demanda com melhores lucros e menores custos, a burguesia
buscou alternativas para aumentar, melhorar e acelerar a produgao: gradualmente,
o artesanato deu lugar a produg¢ao em oficinas, e estas a produ¢cado mecanizada nas
fabricas (HOBSBAWN, 1982; REMPEL, 1999).

As invencgdes tecnolbgicas que se iniciaram no século XVIIl e XIX mudaram a
sociedade e a economia de modo radical — por isso o termo “revolugcédo” industrial:
uma verdadeira revolugéo pacifica movida pelos avangos da produgao industrial. As
maquinas a vapor, os teares, as locomotivas e os trens a vapor possibilitaram um
aumento acelerado na producéo, transporte de pessoas e mercadorias em tempo e
custos reduzidos, o que por sua vez estimulou o consumo.

Mas a prosperidade de uma minoria que dispunha de capital para investir na
producdo nao significou, naturalmente, melhoria de vida para a populacao trabalha-
dora: as fabricas do inicio da Revolucéo Industrial apresentavam condi¢des precarias
para o trabalhador. Os salarios eram irrisorios e as condi¢cdes de emprego abusivas.
Inexistiam direitos trabalhistas e os empregados, que chegavam a trabalhar até 18
horas por dia, estavam sujeitos a castigos fisicos (COULON e PEDRO, 1995).

Embora a situacéo do proletariado tenha melhorado gradativamente nos séculos
seguintes (deve-se notar que alguns paises e/ou regides globais ainda vivem sua
“Revolucéo Industrial”, e nestes paises as condigdes dos trabalhadores sé&o sintomati-
cas deste periodo de desenvolvimento social e econémico) os modelos administrativos
e principios organizacionais herdados da Revolucao Industrial ainda existem em
muitos paises e em muitas empresas. As hierarquias rigidas, a divisdo do trabalho
“mental” e “bracal”, a ado¢édo de medidas disciplinares, o alto grau de controle dos
“subordinados”, as cadeias de comando — sdo todos elementos da forma como as
empresas primeiramente se estabeleceram: com uma imensa disponibilidade de mao
de obra barata e pouco especializada.
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2.1.2 As teorias classicas de administracao

Com o rapido desenvolvimento industrial americano do comeco do século XX,
proliferaram as filosofias de gerenciamento com enfoque na produtividade do trabalha-
dor e na padronizagéo das tarefas, influenciadas pelas idéias do engenheiro americano
Frederick Taylor (conhecidas como Geréncia Cientifica), adotadas e expandidas pelo
empresario Henry Ford (GALLIE, 1996). Este modelo administrativo, consolidado e
expandido, permeou o século passado e é ainda de grande influéncia, pois gerou
empresas bem estruturadas, eficientes e hierarquicamente organizadas, capazes de
produzir grandes quantidades de bens materiais.

2.1.2.1 O Taylorismo-Fordismo

A proposta de Taylor para a organiza¢ao do trabalho buscava basicamente diminuir
qualquer perda de tempo na produgédo, baseando cada fase do processo de trabalho
em passos cuidadosamente cronometrados com o intuito de eliminar processos longos
e inuteis. Taylor acreditava que os trabalhadores possuiam disposi¢ao natural para a
indoléncia, e julgava, portanto, ser de vital importancia a presenca de uma geréncia
capaz de exercer o controle total nao somente sobre os processos de trabalho, mas
principalmente sobre os trabalhadores (GARRATY & MCCAUGHEY, 1991). Henry
Ford, por sua vez, aperfeicoou o taylorismo através de dois principios adicionais: a
integracéo das etapas do processo de trabalho (através do deslocamento, por meio
de esteiras, das partes dos trabalhos individuais) e a fixacéo dos trabalhadores em
seus designados postos de trabalho. Em 1925, Ford estava produzindo mais de 9.000
carros por dia, aproximadamente 1 a cada 10 segundos, a custos que a concorréncia
da época — isto €, a General Motors e a Chrysler - ndo podiam comparar (GARRATY
& MCCAUGHEY, 1991).

Nos métodos de producao taylorista-fordista, o artesao independente - assim
como todo o modo artesanal de producao anterior a Revolugéo Industrial — passou a
ser visto como um obstaculo ao aumento da eficiéncia na produgao industrial. Para
superar este “obstaculo”, Taylor e Ford propuseram uma geréncia com total respon-
sabilidade e controle da parte conceptual dos processos de trabalho, organizando os
empregados de modo que a eficiéncia da producao fosse maximizada. Esta extrema
racionalizac&o do trabalho, embora bastante eficiente do ponto de vista produtivo,
ignorava os aspectos fisicos, sociais, psicologicos e fisioldgicos do trabalhador.

Friedmann (1946), critico dos métodos de Tayloristas-Fordistas de producéo
em massa ja na metade do século XX, argumentava que o fator determinante no
desempenho do trabalhador é precisamente o grau de envolvimento e integracéo
entre a concepcao e a execugao no processo de trabalho: o0 modelo ideal de trabalho
seria justamente aquele do artesdo do século XIX, que detinha a responsabilidade
individual de projetar e produzir o produto. Uma das principais criticas de Friedmann
(1946) ao taylorismo-fordismo é que este modelo gerou o “trabalho alienado” (de
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acordo com a definicao principal do verbo “alienar”: transferir para outrem o dominio
de; tornar alheio), pois todo o processo produtivo torna-se estranho ao trabalhador, e
o salario transforma-se na unica equidade do trabalhador no trabalho. Esta alienagéo
gradual do processo da producao e do trabalhador foi um processo complexo, que
se cristalizou e tornou virtualmente mundial nas fabricas, moinhos, armazéns, escri-
torios, fazendas, atacado e varejo, hospitais e escritdérios de administragcao publica
dos paises capitalistas do século XX (BRAVERMAN, 1974). Segundo Friedmann, o
sistema de trabalho de Taylor € moralmente corrosivo, por sua tendéncia sistematica
de desqualificar os empregados e aumentar a separacao entre o trabalho manual
e o intelectual. Para o autor, a tendéncia principal desta filosofia era fazer com que
trabalhadores semi-qualificados executassem todas as operagdes sem um minimo
de inteligéncia e personalidade.

2.1.2.2 A Burocracia

O socibélogo Max Weber foi também de grande influéncia na estruturacao das
empresas do século passado, e suas idéias vieram a complementar e organizar a
administracéo cientifica de Taylor. Weber julgava a burocracia (antes de que esta
adquirisse a ma reputacao moderna), como o modo mais légico, eficiente e racional de
estruturar o trabalho em grandes organizacdes. Segundo Weber (1922), burocracias
eficientes incluem:

. especializacao por fungdes bem definidas;

. uso da autoridade legal;

. estruturas hierarquicas;

. regras e politicas uniformes e documentadas por escrito;
. treinamento e competéncia técnica;

. estabelecimento de critérios para admissao e promocéo;

. os profissionais preparam-se para seguir carreira: 0s mais preparados podem
atingir niveis mais elevados na estrutura.

2.1.2.3 A Administracao Cientifica

Ja a Administracao Cientifica do engenheiro francés Henry Fayol enfatiza o
papel do administrador. Em sua obra Administration Industriélle e Générale, publicada
em Paris em 1916, Fayol define o que € administrar: planejar, organizar, coordenar,
comandar e controlar; e estabelece a importancia da capacidade administrativa na
hierarquia de funcdes: a medida que um individuo se eleva na escala hierarquica,
ocorre um aumento na importancia da capacidade administrativa, e diminui a impor-
tancia da capacidade técnica (BRUNO, 2005). Em outras palavras, assim como Taylor,
Fayol propde que o trabalho deve ser rigidamente controlado, o poder centralizado e
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a organizacgao ideal deve seguir o modelo militar de ordem, disciplina e hierarquias
bem estabelecidas.

2.1.2.4 Os modelos classicos e a estrutura mecanicista

A sociedade capitalista trouxe ao mundo os modelos classicos de administra-
¢cdo, baseados nos meios de controle exercidos pela geréncia, onde a producao é
desenvolvida em uma atmosfera de indiferenca por uma massa de trabalhadores que
perderam contato com o processo total - 0 que por sua vez exige maiores meios de
controle e de geréncia. Assim, as iniciativas de formagcao de equipes contrariam a
esta esséncia dos modelos administrativos tradicionais: as empresas surgidas com
a revolucdo industrial - através de suas praticas gerenciais — institucionalizaram o
trabalho destituido de criatividade e originalidade, e com minimas oportunidades de
interacdo humana. O trabalhador era visto como uma continuagéo das maquinas (por
isso o termo “estrutura mecanicista”). A organizagcdo mecanicista, como nota Robbins
(2000), esta baseada em:
. alta especializagao, cargos simples, rotineiros e padronizados;
. controle exercido nos mais diversos niveis hierarquicos;
. distanciamento grande entre a administragdo e os funcionarios, tornando as
relagdes impessoais.
. eficiéncia total, reforcada por regras, regulamentos e normas rigidas.

A organizac&o mecanicista é caracterizada pela organizacédo burocratica e emba-
sada na esséncia da geréncia cientifica de Taylor e da administracao cientifica de
Fayol. Como nota Robbins (2000), embora esse modelo de estrutura esteja, a cada
dia, mais distante da atual realidade — que € de instabilidade e incerteza - ainda é
bastante grande o nUmero de empresas com caracteristicas mecanicistas.

2.1.3 Da Escola das Relagbes Humanas as teorias modernas

Tanto as influéncias da Revolugao Industrial quanto as contribuicbes de Taylor,
Ford, Weber e Fayol, apesar de permearem ainda o contexto empresarial moderno
e terem contribuido para um aumento marcado na producao, ndo sao exatamente
favoraveis ao desenvolvimento de equipes. Além disso, a atual concepg¢ao do trabalho
em equipes (como a exemplo de equipes que se dedicam ao desenvolvimento de
produtos ou novas idéias) assemelha-se muito ao modelo de trabalho do artesdo do
século XIX, que tinha a responsabilidade de projetar e produzir o produto — concepc¢ao
que o taylorismo tratou de eliminar.

Se as herancas da administracao classica permanecem fortes — nas hierarquias,
na divisdo do trabalho “mental” e “bracal”’, na adocé&o de medidas disciplinares, nas
medidas de controle dos “subordinados” e nas cadeias de comando — como explicar
o interesse crescente no uso de equipes na estrutura organizacional das empresas,
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evidente na consequente proliferacao de textos de administracédo de empresas sobre
o tépico?

2.1.3.1 O Movimento das Rela¢gées Humanas

A identificacéo da necessidade de mudancas no sistema mecanicista pode ser
tracada a influéncia do movimento das relagbes humanas, iniciado por Elton Mayo,
cientista australiano que foi professor da Escola de Administracdo de Empresas de
Harvard e dirigiu o famoso projeto de pesquisa na fabrica da Western Electrics, no
bairro de Hawthorne em Chicago, de 1924 a 1936 (BROWN, 1954). O objetivo inicial
da pesquisa era correlacionar a luminosidade no ambiente de trabalho com a producgéo
dos operarios. No decorrer do estudo, entretanto, muitas outras variaveis comegaram
a emergir como determinantes da producéao: fadiga, acidentes de trabalho, rotacéao
do pessoal e o efeito das condi¢des fisicas de trabalho. Os pesquisadores notaram
também que seus resultados eram influenciados por variaveis de natureza psicologica
(pela satisfacao e status obtido com a integracao social entre grupos informais, por
exemplo) e comecgaram, a partir dai, enfatizar o homem e os aspectos psicologicos
do trabalho (BROWN, 1954).

Com a escola das relagdes humanas, a Psicologia comecou a ser introduzida
nas organizagdes. As teorias buscavam amenizar o conflito entre o individuo e a orga-
nizacao e fundamentam-se no pressuposto de que, para administrar, 0 administrador
precisa conhecer os fatores motivacionais das pessoas.

2.1.3.2 As Teorias Motivacionais

Abraham Maslow (1954) propés a primeira teoria motivacional, apresentando o
ser humano como um organismo psicoldgico que busca satisfazer suas necessidades.
Essa teoria sugeriu que se deve levar em consideragdo as necessidades humanas,
que precisam ser preenchidas hierarquicamente: necessidades fisiolégicas, sociais
e psicologicas. Outros psicologos, teoristas motivacionais, se destacaram:

. Victor Vroom (1964) formulou a teoria das expectativas, afirmando que o grau de
motivacéo de um individuo € determinado por trés fatores: valores individuais,
desempenho e expectativas individuais. Em outras palavras, as pessoas fazem
aquilo que acreditam que devem e podem fazer, para atingir uma expectativa pessoal.

. Frederick Herzberg (1968) identificou 2 fatores na motivagdo: os que produzem
satisfacéo, chamados motivadores (realizag&o, reconhecimento, responsabilidade,
progresso) e os que evitam a insatisfacdo, chamados fatores higiénicos (seguranca,
status, dinheiro, condi¢des de trabalho).

. McClelland (1976) classificou os fatores motivacionais em 3 categorias: realizacao
(desenvolvimento de tarefas e a consecucéao de desafios); poder (vontade de
influenciar pessoas e sistemas organizacionais) e afiliacao (consiste no conjunto
de desejos de pertencer a um grupo).
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2.1.3.3 AlInfluéncia do Movimento das Rela¢gdes Humanas e das Teorias Moti-
vacionais na organizacgao do trabalho

Apesar destas teorias representarem uma reacao Obvia a organizacao cienti-
fica do trabalho, as teorias motivacionais ndo chegaram a causar impacto no modo
como o trabalho era organizado - seu impacto esteve restrito a mudancgas que apenas
compensaram algumas das desvantagens das teorias classicas de administracéo:
reducao da jornada de trabalho, com intervalos maiores de descanso, melhorias nas
condicdes fisicas do trabalho, possibilidade de maior interagdo social no trabalho e
suavizacado dos métodos rigidos de controle. Como nota Bruno (2005), quando no
passado a forma de controle incidia, sobretudo, no corpo do trabalhador, as teorias
que surgiram a partir da segunda metade do século passam a considerar a mente e
0 poder criativo do trabalhador, e surge a percepg¢ao de que novos mecanismos de
controle, mais sutis, precisam ser estabelecidos:

nao podemos ignorar que hoje, cada vez mais, é o cérebro do trabalhador o
elemento a ser explorado. Dai as formas de controle e disciplina incidirem nao
mais sobre o corpo do trabalhador, sobre a sua capacidade de realizar gestos com
regularidade e rapidez, mas sobre a sua estrutura psiquica. O fator envolvimento
psicolégico é hoje fundamental para o bom desempenho do trabalhador e para
garanti-lo torna-se necessario ndo apenas a contrapartida salarial, mas concessoes
por parte da empresa, no sentido de ampliar a participacéo dos trabalhadores nas
decisfes relativas ao processo de trabalho.

A seguinte frase de Peter Drucker1 deixa transparecer que as mudanc¢as organi-
zacionais - pelo menos até os anos 80 - aconteceram mais na forma que na esséncia:

devemos preservar as percepcdes basicas da burocracia, da mesma forma
como preservamos as da administracéo cientifica e das relacées humanas. Mas
precisamos ir além da sua aplicacao tradicional; precisamos descobrir em que
aspectos ela €, ou tem sido, cega. E 0 advento da nova tecnologia torna esta tarefa
ainda mais urgente. (1981, p. 288)

Somente a partir dos anos 90 comeg¢am a surgir teorias que propdem uma
ruptura com os modelos administrativos classicos. A estrutura organizacional baseada
em equipes, central nestas teorias, vem devolver ao trabalho as possibilidades de

criatividade, de re-uniao de recursos e dos processos de trabalho e dos trabalhadores
2.1.4 Novos paradigmas - organiza¢des que aprendem e organizacdes organicas

Peter Senge, fundador da Society for Organizational Learning (Sociedade para
Aprendizagem Organizacional) e professor da Escola de Administracdo do MIT publicou
em 1990 o livro A quinta disciplina: Arte, teoria e pratica da organizagdo de Aprendiza-
gent, delineando sua visao de uma “organizacao de aprendizagem”. Segundo Senge

1 Um dos teoricos organizacionais de maior influéncia nas décadas de 60 e 70, autor de mais de 35 livros,
a maior parte na area de administracéo. Drucker criou muitas frases e conceitos que sdo usados nas empresas
até os dias de hoje: gerenciamento estratégico, descentralizagéo do poder, vantagem competitiva, etc. (http://www.
peter-drucker.com). Uma de suas contribuicdes é o MBO (Management by Objectives), que € basicamente um
processo de estabelecimento de objetivos e metas entre supervisor-subordinado.

2 Com mais de 750.000 copias vendidas e nomeado pela Harvard Business Review, em 1997, como uma
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(1990), na organizacdo que aprende a relacédo da empresa com seus funcionarios
muda substancialmente, pois agora ha de se priorizar o desenvolvimento de uma
visdo e identidade comum com a empresa. Aqui residiria uma das diferencas entre
organizacdes de aprendizagem e organizac¢des classicas: a hierarquia de comando
e 0s controles criados para garantir a conformidade aos objetivos organizacionais
deixam de ser necessarios a partir do momento em que estes sdo desenvolvidos em
conjunto e passam a constituir uma visdo compartilhada.

As organizacOes que aprendem pressupdem um achatamento nas estruturas
hierarquicas e alta flexibilidade. A estrutura da organiza¢ao que aprende seria melhor
descrita como sendo diametralmente oposta a organizagdo mecanicista: a “organi-
zacao organica”.

Segundo Robbins (2000), este tipo de organizacao é aberta, adaptavel, flexivel,
achatada e utiliza equipes inter-funcionais. Os funcionarios, em geral, participam das
decisbes e necessitam de pouca supervisao direta e de poucas regras formais — seu
alto desempenho torna desnecessarios os controles e procedimentos rigidos. Embora
exista divisao de trabalho, as fun¢des nédo sédo padronizadas e os funcionarios séo
altamente treinados e qualificados. Existe colaboracdo mutua que facilita o trabalho
em equipe, 0 que torna o controle rigido desnecessario.

Apesar das aparentes vantagens da organizag¢ao organica e do grau de flexibili-
dade que ela propicia frente a uma realidade cada vez mais instavel e incerta, € raro
encontrar empresas que tenham feito a transicdo mecanicista->organica, ou mesmo
gue tenham se estabelecido ja como organizacdes organicas (ROBBINS, 2000).

O pesquisador e consultor americano Ron Archer (1996), também nota que as
empresas véem encontrando enormes dificuldades em fazer esta transicéo: “tenho
notado que as empresas querem utilizar modelos velhos para criar estruturas novas, e
isso simplesmente nao funciona” (p.8). O proprio Senge (1997) nota que “leva tempo
para desenvolver o conhecimento de trabalhar como um todo, do mesmo modo que
leva tempo para desenvolver o conhecimento de andar com as proprias pernas ou
de bicicleta.” (p. 16)

Um exempilo ilustrativo destas dificuldades: as iniciativas de Gestdo do Conhe-
cimento, em um estudo pioneiro conduzido pela PriceWaterhouseCoopers3 em 1999,
foram avaliadas entre importantes-e muito importantes por 90% das empresas - mas
estao presentes em somente 16% (e mesmo dentro desses 16%, encontram-se estrutu-
radas formalmente em menos da metade, ou seja, menos de 8% do total de empresas

das obras mais importantes na area de administragdo dos ultimos 75 anos, o livro (assim como outras obras sub-
seqlentes) delineia uma teoria administrativa que se afasta dos modelos propostos anteriormente (http://www.
solonline.org/aboutsol).

3 A PricewaterhouseCoopers apresentou, em Dezembro de 1999, os resultados e conclusdes do 1° Estudo
de Melhores Praticas e Tendéncias na Gestao de Pessoas realizado na América do Sul, conduzido junto as mais
representativas organiza¢des empresariais na Argentina, Brasil, Chile e Colémbia. Participaram deste estudo - que
analisou praticas de gestao que afetam diretamente cerca de meio milhdo de empregados - 173 empresas dos
mais diversos setores da economia (32 empresas da Argentina, 78 do Brasil, 35 do Chile e 28 da Colémbia), com

receita bruta média de US$ 554 milhdes por empresa.
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pesquisadas (PriceWaterhouseCoopers, 1999). Nas palavras do redator do relatorio

da PriceWaterhouseCoopers (1999):
no presente estudo, percebe-se que discurso e pratica ainda ndo possuem uma
evolucao casada. Embora essa dicotomia seja natural e de certo modo até tradicional,
a nova dindmica de negocios vai exigir que esse gap seja extinto ou, pelo menos,
muito menor. Nosso compromisso devera ser com a transformacao e a evolucao da
Gestao de Pessoas, aproximando discurso e pratica e evidenciando uma contribuicdo
efetiva as organizagdes. Assim, a voz de 109 CEOs, 173 Diretores de RH e meio
milhdo de colaboradores aqui representados sera afinada e unissona.

Este “casamento” entre discurso e pratica torna-se cada vez mais necessario,
pois 0 mercado tornou-se extremamente competitivo, forcando as empresas a bus-
carem um diferencial que garanta a sobrevivéncia dos neg6cios. Normalmente, este
diferencial exige criatividade, originalidade, inteligéncia: exige pensamento critico,
capacidade de vislumbrar ndo apenas o processo inteiro de trabalho, mas também o
contexto social geral no qual este trabalho esta inserido.

Como nota José Terra (2002, pg. 14):

seré necessario que empresas tradicionais, hierarquicas, burocraticas e estruturadas
verticalmente facam mudancas organizacionais significativas para competir com
eficiéncia, e em muitos casos, sobreviver. As empresas precisam se ver como
sistemas abertos, sociais e adaptaveis que estao sujeitos a uma variedade de
influéncias internas e externas. Apesar da importancia crescente de sistemas
de informagado — como depdsitos do conhecimento de uma organizagéo — séo
basicamente as pessoas que, através de colaboracao eficaz, criam, aprendem,
retém e transmitem o conhecimento mais relevante para o sucesso de uma empresa.
Para fazer esta transicéo, e para que o casamento tenha chances de dar certo,

as empresas terdo de arriscar e modificar os modelos testados e consolidados.
2.1.5 As equipes na reestruturagao organizacional das empresas

Pelo menos parte deste esfor¢o de mudanca se traduz em formacé&o de equipes
como forma de organizacao do trabalho. Autores como Goldbarg (1995) e Robbins
(1999) notam que o trabalho em equipe é fundamental no desenvolvimento e manu-
tencéo de uma estrutura organizacional voltada a solugéo rapida de problemas, a
comunicagcao mais eficiente e a uma melhora no comprometimento e na qualidade
de vida do trabalhador. Diversos outros autores relatam experiéncias que comprovam
que equipes podem e efetivamente levam as organiza¢des a um nivel de desempenho
maximo, desde que as condi¢des favoraveis ao desenvolvimento das equipes estejam
presentes (BLANCHARD, 2000; DUMAINE, 1990; KING, 2002; WHITE, 1998).

E necessario, entretanto, reconhecer e empenhar esforcos que compensem as
dificuldades na formacao de equipes (cultura de gerenciamento de equipes baseada
em modelos hierarquicos e autoritarios, falta de esforco na construcao das equipes,
falta de objetivos definidos e inclinacéo individualista), partindo do principio de que
o trabalho em equipe néo é “natural” para a maior parte das pessoas. Isto porque,
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tradicionalmente e até muito recentemente, o trabalho em equipe néo fez parte do
dia-a-dia das empresas.

2.2 EQUIPES

O objetivo deste item é apresentar, de modo detalhado, os diversos aspectos
relacionados ao tema de estudo: definicdo do conceito, classificagdo ou nomenclatura,
tamanho ideal, fases de formacéao e as principais causas de insucesso das equipes.

2.2.1 Conceito - a diferenca entre equipes e grupos de trabalho

Implicita no objetivo deste trabalho esta a premissa de que todos sabem o que
€ uma equipe. Entretanto, como nota Drucker (2001), apesar da expressao “formacao
de equipes” haver-se tornado um cliché bastante comum nas empresas, nao se
tem uma clara visdo do que seja formar uma equipe, ou mesmo do que seja uma
equipe. Além disso, diferentes autores apresentam diferentes definicdes para o termo
“equipe”; diferentes prescricdes sobre como forma-las e desenvolvé-las; e diferentes
nomes sao dados aos mais diversos agrupamentos de pessoas, sejam estes equipes
verdadeiras ou nao: multifuncional, de projeto, autbnomas, funcionais, estratégicas,
auto-gerenciadas, etc. Moscovici (1998) ressalta que, embora 0 emprego do termo
“equipe” seja comum nas empresas, a ocorréncia de verdadeiras equipes é mais rara.
Assim, faz-se necessaria uma breve introducédo do termo.

Etimologicamente, a palavra equipe se origina do francés équipe, que é um
conjunto ou grupo de pessoas que se aplicam a realizacao de uma mesma tarefa
ou trabalho. E necessario, para o 6timo entendimento do que é uma equipe, fazer a
diferenciagdo entre uma equipe e um grupo de trabalho. Katzenbach & Smith (1994)
estudaram centenas de “equipes” de trabalho, e concluiram que a maioria ndo tinha
uma clara visao dos seus objetivos e/ou como estes poderiam ser alcangados: estes
grupos funcionavam simplesmente como grupos de trabalho, ou seja, grupos onde
0s membros primariamente dividem informacdes e melhores praticas ou perspectivas
e tomam decisdes para ajudar cada individuo a melhor desenvolver suas tarefas
na area de sua responsabilidade. Segundo Sacomano Neto e Escrivao Filho (2000,
p.140) “considera-se equipe um agrupamento de trabalhadores com diferentes res-
ponsabilidades funcionais, com objetivos estabelecidos, certa autonomia decisoria e
multifuncionalidade dos postos de trabalho”.

A definicdo de Katzenbach e Smith (1994) é similar, porém mais abrangente, e é
usada como referéncia pela quase totalidade dos trabalhos sobre o tema: uma equipe
€ um grupo de pessoas com aptidoes complementares, comprometidas com
um objetivo comum, que realizam trabalho interdependente e sao coletivamente
responsaveis pelos resultados. A figura abaixo resume as diferengas fundamentais
entre equipes e grupos de trabalho:
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Centralizada LIDERANCA Compartilhada
Individual RESPONSABILIDADE Muituae coletiva

Individuais PRODUTOS/RESULTADOS Coletivos

GRUPO DE TRABALHO

Paralelo TRABALHO Coniunte
Individidual DESEMPENHO Coletivo
Polido e PC DIALOGO Aberto e honesto
Pl delegar e cobrar ~ Plresolugio de
responsabilidades REUNIOES problemas

Figura 1 Diferencgas entre equipes e grupos de trabalho.
Resumido e adaptado de Katzenbach & Smith (1994).

Em outras palavras, a maior parte das “equipes” de trabalho séao realmente
“grupos de trabalho”, uma vez que nao existe um objetivo ou produto final comum,
0s membros nao tém trabalho desenvolvido em equipe ou um propdsito comum e
normalmente ndo sao coletivamente responsaveis pelos resultados.

O que determina, para estes autores, a necessidade do uso de equipes versus
grupos de trabalho € a necessidade de um produto final que seja superior a simples
soma aritmética das partes envolvidas. Por isso mesmo, grupos de trabalho podem ser
mais eficazes que as préprias equipes — se néo houver necessidade de um produto
final que ndo possa ser alcancado sem o esforgo coletivo, a formagao de uma equipe
nao somente € desnecessaria — é também contraproducente.

2.2.2 Classificacéo - os diferentes tipos de equipe

Segundo Drucker (2001), existem trés tipos de equipes, e estas diferem em suas

responsabilidades, estrutura e uso:

. A equipe de beisebol, uma equipe cirlrgica ou linha de montagem: o trabalho &
independente, em série, cada pessoa em sua posicao;

. A equipe de futebol, ou equipes de projetos, realizam trabalho em paralelo, ou
seja, as pessoas trabalham juntas, mas nao séo interdependentes;

. A equipe de duplas de ténis ou um conjunto de jazz: existe trabalho interdependente.

Como nota o préprio Drucker (2001), muitos executivos e a literatura de admi-
nistracdo nao reconhecem a primeira equipe como sendo uma verdadeira equipe e
grande parte dos estudiosos reconhecem apenas a ultima como sendo equipe. Os
exemplos oferecidos por Drucker (2001), entretanto, sdo uteis na constatacédo de uma
realidade que nem sempre € clara: nem todos os grupos tém a mesma finalidade.
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N&o ha justificativa para se transformar uma “equipe de futebol” em uma equipe de
duplas de ténis — nesta, existe a necessidade de trabalho interdependente, naquela,
ndo. Katzenbach & Smith (1994) nomeiam os grupos de acordo a necessidade de
trabalho interdependente, desempenho e maturidade:

. Grupo de trabalho: o grupo nao tem necessidade significativa de desempenho
incremental que justifique a transformacao em equipe. Os membros interagem para
compartilhar informacdes, praticas ou perspectivas e para tomar decisdes visando
melhorar o desempenho de cada pessoa dentro de sua area de responsabilidade.
N&o ha produto de trabalho coletivo e néo existe responsabilidade mutua.

. Pseudo-equipe: € um grupo no qual poderia haver necessidade de desempenho
incremental, mas esta necessidade nao esta voltada para um desempenho coletivo.
Este grupo é fraco em termos de desempenho e contribui menos do que os grupos
de trabalho. A sinergia é normalmente negativa, pois os esforcos conjuntos sem
um objetivo comum acabam minando o desempenho dos individuos.

. Equipe potencial: € um grupo que busca melhorar seu desempenho e tem
necessidade de um desempenho incremental, mas ainda ndo conseguiu definir
claramente seus objetivos, metas ou produto de trabalho conjunto. Estes grupos
estao se estruturando com alguma disciplina, mas ainda ndo possuem o sentido
de responsabilidade coletiva e de como abordar o trabalho comum. Estas equipes
sé&o abundantes nas empresas.

. Equipe real: € composta por um numero relativamente pequeno de individuos,
com conhecimentos e habilidades complementares, igualmente comprometidos
com um propésito, metas e abordagem de trabalho comuns e pelos quais sao
coletivamente e mutuamente responsaveis.

. Equipe de alta performance: satisfez todas as condi¢coes da equipe real, possui
membros profundamente e completamente comprometidos com a meta da equipe
e com o crescimento e sucesso uns dos outros. Esse tipo de equipe além de ser
muito rara, apresenta niveis de performance consistentemente acima das demais
equipes em situacdo semelhante, e excedem as expectativas razoaveis em funcao
de seus participantes.

A figura abaixo ilustra 0 método de nomenclatura proposto, relacionando o impacto
da performance e a eficicia da equipe:
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Egquipe de Alla Parfarmance

IMPACTO DA PERFORMANGE
g
E
E

Grupo de
Trabalho

Equipe

.

EFICACIA DA EQUIPE
Pseudo-Equipa

Figura 2 Curva de Desempenho das Equipes.
Fonte: Katzenbach & Smith (1994).

A curva de desempenho das equipes sugere que, se hao houver necessidade
de desempenho que justifique a formacao de equipes, entao a formacao de equipes
€ injustificavel — para que formar uma equipe para resolver problemas que podem ser
resolvidos por individuos ou por grupos de trabalho? Neste caso, os esfor¢os para
melhorar o desempenho do grupo seriam melhor direcionados com investimento em
treinamento.

Outros autores, como Parker (1995), dividem as equipes em trés tipos:

Equipe funcional: o tipo classico de equipe, representada por um departamento,

com um chefe e seus subordinados diretos (o chefe retém o poder, a autoridade

e a responsabilidade pela tomada de decisdes). Equipes funcionais agrupam

elementos com fungdes semelhantes: marketing, compras, recursos humanos,

e assim por diante.

Equipes auto-gerenciaveis: essas equipes possuem autonomia para gerenciar

todo o processo de trabalho e implementar solugdes e assumem responsabilidade

total pelos seus atos.

. Equipes inter-funcionais ou multidisciplinares: s&o constituidas por funcionarios
de diferentes areas de trabalho e de diversos niveis hierarquicos, cujos esforgos
compartilhados sdo necessarios para alcancar o objetivo da empresa.

Deve-se notar que a equipe funcional de Parker (1995) classifica-se melhor
dentro da terminologia “grupo de trabalho” de Katzenbach (1994), pois as pessoas
normalmente realizam trabalho em paralelo, mas nao interdependente. Isto n&o quer
dizer que estes grupos néo possam ou devam se transformar em equipes: desde
que exista a necessidade de trabalho interdependente, desempenho incremental e
responsabilidade coletiva que justifique o esfor¢o de transformacéo.

A equipe auto-gerenciavel também nada mais € que uma equipe que atingiu um
nivel de maturidade ideal, podendo assumir a geréncia de seus proprios processos
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— uma equipe real ou de alto desempenho. Assim também a equipe inter-funcional
ou multidisciplinar pode vir a ser autbnoma (ou auto-gerenciavel) e /ou uma equipe
de alto-desempenho.

Em termos do tempo de acao destas equipes, elas podem ser temporarias (como
as equipes forca-tarefa ou de projeto - que podem ser grupos de trabalho ou equipes
inter-funcionais que perseguem objetivos que podem ser atingidos em curto prazo)
ou permanentes.

Conclui-se, entdo, que a abundancia de nomenclaturas existente mais confunde
do que esclarece a natureza das equipes. Para os fins deste trabalho, sera utilizada
a classificacdo de Katzenbach & Smith (1994), dentro da qual pode-se determinar a
nomenclatura adequada através do nivel de desempenho ou grau de maturidade das
equipes, distinguindo-as dos grupos de trabalho e das falsas equipes.

2.2.3 Tamanho da equipe

Archer (1996) sugere que uma equipe deve conter um minimo de 5 pessoas e
um maximo de 15. Cinco como minimo para nao desenvolver groupthink (literalmente,
“pensamento grupal”, um estagio maximo de coesdo onde os conflitos séo evitados a
qualquer custo) e evitar que algum membro com personalidade muito forte convenca
facilmente os outros membros o tempo todo - nestes casos, o propé6sito da equipe
estaria comprometido. Quinze porque administrar mais do que isso é extremamente
dificil: muitas mentes, muitas opinides, muitas personalidades e muita distracao.

Katzenbach & Smith (1994) propdem que um maximo de 10 participantes € o
namero ideal, pela probabilidade que grupos menores tém de atingir um consenso
e trabalhar diferencas individuais, funcionais e hierarquicas com sucesso. Robbins
(1999) também defende que as melhores equipes tendem a ser pequenas, com no
maximo 10 pessoas, para evitar a formacao de sub-equipes.

Esta preocupacdo com o numero maximo de participantes faz sentido l6gico — na
equipe pequena, a coordenacado de atividades € mais facil e rapida, e &€ mais facil
alocar e cobrar responsabilidades.

2.2.4 As fases de formacéao

A maior parte dos artigos sobre equipes ou gestao de equipes parte do modelo
classico de desenvolvimento de equipes de Tuckam (1965), para descrever os cinco
estagios de vida de uma equipe, e também para dar orientagcées de como conduzi-la
ao longo desses cinco estagios (adaptado de Creating Effective Teams & Successful
Teams, de Thomas Keen, 2003):

. Formacao: esta etapa envolve conhecimento de outros membros do grupo, saber
0 porqué de uma equipe estar sendo formada e delinear os objetivos ou propésito
geral desta. Os membros do grupo exercitam cautela na comunicacao, e nao
possuem visdo comum, confian¢ca mutua ou métodos de trabalho estabelecidos.

Capitulo 2 “



O papel do coordenador da equipe é o de dirigir e encorajar o grupo para atingir
consenso e comprometimento com as metas estabelecidas.

. Tumulto: a comunicagc&o comeca a se abrir e os conflitos emergem. Normalmente
existe uma disputa pela lideranga. Na resolugcéo desta fase, os membros da equipe
comecgam a se acostumar com ser parte da equipe e a entender como eles se
encaixam na equipe e como a equipe se encaixa dentro da organizacdo. Os
conflitos comegam a ser abordados e solucionados. Aqui € necessario confrontar
conflitos de maneira aberta, e ouvir para entender os outros. O coordenador da
equipe deve dar énfase ao estabelecimento de relacionamentos e as interacdes
pessoais, estimulando a criatividade, premiando a flexibilidade, e gerenciando
conflitos.

. Normalidade: membros da equipe comegam a se preocupar menos com a com-
petitividade inter-individual, partindo para uma atitude de maior colaboracao e
consenso, reconhecendo e respeitando valores individuais e envolvendo todos
os participantes nos processos decisivos. Na resolucéao desta fase, os membros
da equipe comecam a entender e aceitar as diferencas de personalidades, talen-
tos, habilidades e estilos, e a buscar a complementacéo destas qualidades. Se
a equipe chegar ao término deste estagio, um sentimento genuino de suporte
mutuo foi desenvolvido. O coordenador da equipe facilita a comunicagao, avalia
0 desempenho do grupo, e re-afirma valores e objetivos.

. Desempenho: a equipe se torna auto-suficiente. O papel do coordenador é mais
de treinador/mentor, que mantém uma viséo de longo prazo. A liderangca € compar-
tilhada conforme as situa¢des, a comunicacao € franca e aberta, o clima da equipe
€ o de resolucao de problemas, lealdade a equipe € grande e a dependéncia no
coordenador diminuida.

. Fechamento: ocorre com equipes que tém uma duragao definida - pode também
ocorrer quando o unico objetivo da equipe era um projeto que foi terminado. O
papel do coordenador é a avaliacdo, revisdo e fechamento da equipe. Quando
as metas foram alcangadas, os membros do grupo continuam motivados por um
sentimento de auto-realizagao.

Naturalmente, nem todas as equipes passam pelos estagios descritos: alguns
grupos nem mesmo superam o primeiro estagio. Mas a estruturacdo das equipes
segue mais ou menos o proposto por Tuckam — desde o inicio caético até a formacao
de um conjunto aonde a colaboracao e a interdependéncia sdo desenvolvidas.

Robbins & Finley (1997) e Boyett & Boyett (1999) identificam de modo bastante
similar os principais estagios, ou fases de formacao, de uma equipe:

. Fase da formacao: nesta fase, os membros estdo aprendendo a lidar uns com
0s outros, pouco trabalho é realizado e ha grande inseguranca e ansiedade.
As primeiras impressoes séo formadas e o lider ou coordenador deve fornecer
diretivas ao grupo;
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. Fase de tormenta ou confusao: esta é a fase de negociag¢do das condi¢des de
trabalho, onde hostilidade, tensdes e conflitos prevalecem. A lideranca, nesta fase
€ fundamental para explicar limites, oferecer sugestbes e manter a ordem;

. Fase da aquiescéncia ou normatizacao: os membros chegam a um alinhamento
e a aceitacéo de seus respectivos papéis na equipe, que comecga a ganhar foco
e unanimidade. As informacgdes sédo livremente compartilhadas, e o foco passa
a ser na manutencéao dos relacionamentos, que auxiliam a cooperag¢ao entre os
membros. A equipe ainda n&ao esta inteiramente focada nos resultados tangiveis;

. Fase da realizacao ou do desempenho: ¢ a fase das conquistas, onde niveis
6timos de resultado sao finalmente alcangados — produtividade, qualidade, tomada
de decisdes e relacionamento inter-pessoal. Ha uma competicdo sadia, onde
preponderam a ajuda e o respeito mutuo e a atmosfera € de entusiasmo.

Boyett & Boyett (1999) enfatizam ainda que o desempenho pleno pode demorar
até 18 meses para acontecer, e que esta é, normalmente, uma trajetoria bastante
acidentada.

2.2.5 As principais causas de insucesso das equipes

O que se busca quando se pensa em formar uma equipe é atingir sinergia, ou
seja: o que um formador de equipes espera é que talentos individuais se somem de
tal forma que o resultado seja superior a simples soma aritmética de suas partes,
ou individuos. Mas quem ja trabalhou com equipes (e as de futebol s&o um exemplo
simples e classico) sabe que formar uma boa equipe néo é tao simples quanto agregar
os melhores talentos individuais — mesmo quando se podem agregar os melhores
talentos individuais, o desempenho da equipe pode ser muito aquém do desejado.

Belbin (1981) reportou alguns resultados muito inferiores com equipes inteira-
mente formadas por pessoas de alta capacidade analitica e mental, e notou nestas
equipes certos vicios de operagdo em comum:

. Os membros da equipe gastaram tempo excessivo em debate destrutivo, tratando
de persuadir uns aos outros a adotarem seus pontos de vista e demonstrando
prazer em apontar fraquezas nos argumentos alheios;

. Tiveram dificuldades em tomar decisdes e pouca coeréncia nas decisées tomadas
(muitas tarefas importantes e necessarias foram omitidas ou negligenciadas);

. Os membros se mantiveram fiéis as suas linhas de atuacéo, sem tomar em conta
0 que outros membros do time faziam, tornando-se dificeis de gerenciar.

. Em alguns casos, estas equipes reconheceram suas falhas, mas usaram de
compensacao, passando a evitar o dialogo e o confronto, 0 que acabou levando
a mais problemas nos processos decisivos.

Varios autores pesquisados defendem que o grande empecilho para a formacéao
de equipes € o conflito entre os objetivos individuais dos membros da equipe e os
objetivos da equipe. Um exemplo sao os autores e pesquisadores Larson e LaFasto
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(1989), que incluem em sua definicao de equipes os conceitos de dedicagéo e unidade:
“0 maior inimigo da equipe € 0 ego. Quando alguém diz: - como isso pode me favorecer
pessoalmente? - esse alguém tem que ser retirado da equipe.”

Katzenbach e Smith (1994) também citam valores individualistas entre os quatro
principais motivos de relutancia que algumas pessoas tém em fazer parte de equipes:
. Falta de convicg¢ao: algumas pessoas simplesmente nao acreditam que o desem-

penho de equipes realmente seja melhor que o de individuos, e créem que equipes

causam mais problemas do que produzem solucgdes, especialmente pela quantidade
de tempo perdido na organizacéo e implementacao das mesmas (ex: reunides
improdutivas).

. Risco e desconforto pessoal: muitos sentem medo, ou simplesmente ndo gostam
de trabalhar em equipe.

. A maior parte das pessoas tem valores que favorecem o desempenho e a res-
ponsabilidade individual: desempenho académico, profissional, e quase todos os
outros aspectos da vida sao medidos individualmente.

. Etica de trabalho enfraquecida: algumas empresas no tém propdsitos especificos
para suas equipes, ou hao tem mesmo um entendimento de porque as equipes
sao importantes para a saude e bem-estar da organizacdo. Quando lideres
demonstram uma preocupacdo maior com a politica interna da empresa ou com
as relacdes publicas externas do que um comprometimento com as metas da
empresa e seus funcionarios, a confianga matua e a comunicagdo sao minadas,
aumentando a inseguranca, 0 que causa uma erosao no nivel de aceitacéo das
equipes entre os funcionarios.

Este ultimo item refere-se principalmente ao clima organizacional, que também
afeta o desempenho das equipes de uma empresa. O clima reflete os valores e atitudes
de uma organizacéo, ou seja, sua cultura - que por sua vez esta intimamente ligada
a estrutura.

Para Dyer (1995), a falta de comprometimento das empresas é a maior difi-
culdade na implementacédo de equipes. Este autor enfatiza que muitas empresas
adotam teorias de trabalho em equipe apenas para predispor maior cooperacéo entre
funcionarios, mas que na pratica, nenhum esforco para construcdao de equipes é
feito — assume-se apenas que se as pessoas forem colocadas juntas para trabalhar
como uma equipe, elas saberdo como interagir. O autor defende que nada esta mais
longe da realidade, e que sem uma verdadeira filosofia de equipes, consistentemente
acompanhada da pratica diaria em todos os niveis da empresa, e sem um esforgo
constante na sua preparacgéo, as chances de sucesso na implementacao de equipes
sadias e produtivas sdo minimas.

Keen (2003) também demonstra preocupag¢ao com o uso inadequado de estru-
turas organizacionais baseadas em equipes sem o comprometimento necessario, e
adverte que equipes nao devem ser usadas como solucao para perda de funcionarios
(como por exemplo, depois de um downsizing). Segundo ele, a pratica de algumas
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empresas e executivos de apenas “[...] pregar teorias sobre equipes, mas na pratica
ainda favorecer a hierarquia classica e o poder autoritario” simplesmente néo leva
aos resultados desejados.

Ja Belbin (1981) defende que a falta de equilibrio nas habilidades e personali-
dades € a razao singular pela qual as equipes falham: escolher sem um critério de
selecéo adequado, embora seja um método bastante usado, é apostar na sorte, pois
sem nenhuma prévia atencéo ao processo seletivo, um grupo dificilmente podera se
integrar e formar uma equipe.

O proximo item discute em maior detalhe a influéncia que este tripé estrutura-
-estratégia-selecao exerce no desempenho e efetividade das equipes. A estrutura,
ja discutida no primeiro item deste capitulo, é retomada agora com o enfoque em sua
influéncia na cultura e nas equipes. Em seguida, sao discutidas a estratégia (incluindo
os estilos de lideranca adequados e as iniciativas de empowerment) e a selecao.

2.3 EQUIPES E O TRIPE “ESTRUTURA-ESTRATEGIA-SELECAO”

Conforme proposto na introducéo deste trabalho (e detalhado no item anterior
deste capitulo), a reviséo de literatura aponta para varios fatores externos as equipes
como sendo as principais causas de seu insucesso: cultura de gerenciamento de
equipes baseada em modelos hierarquicos e autoritarios, falta de esfor¢o e apoio por
parte das empresas na construcéo das equipes, falta de objetivos definidos e métodos
de selecao inadequados. A proposta desta pesquisa é que todos estes fatores podem
ser tracados a trés elementos basicos:

I Estrutura: a cultura e os modelos de gestao organizacionais estao intimamente
ligados a estrutura organizacional - em estruturas mais piramidais, as culturas
autoritarias e modelos hierarquicos prevalecem.

i. Estrategia: é necessario que a empresa identifique a necessidade estratégica do
uso de equipes; apdie a formacéo de equipes; implemente acdées conducentes e
tenha objetivos e metas definidos para estas.

ii. Selecao: encontrar as pessoas adequadas para formar certas equipes nao acon-
tece por acaso.

A figura abaixo ilustra as interligacbes entre os elementos propostos como essen-
ciais na implementacéo de equipes e sua influéncia:

Estratégia

Estrutura ’ Selecio
organizacional . ¢

Figura 3 Estrutura, estratégia, selecdo e equipes
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Mesmo a inclinagcao individualista, apontada como um fator determinante de
insucesso, poderia ser compensada com incentivos ao desempenho do grupo (e
nao apenas incentivos individuais, como é quase sempre 0 caso), Ou seja, com uma
estratégia que reflita o comprometimento da empresa com o desenvolvimento de
equipes. A influéncia que cada um destes elementos exerce nas equipes € discutida
a segquir.

2.3.1 Ainfluéncia da estrutura na cultura organizacional e nas equipes

A estrutura ja foi discutida no primeiro item deste capitulo e € retomada agora
com o enfoque direto na cultura organizacional e sua influéncia nas equipes. Muitos
estudiosos, como Munk (1999) sugerem que o ponto chave na formacéo de equipes
de trabalho é a estrutura. Segundo Cruz (2002), a rapidez e flexibilidade nas empre-
sas sb sao possiveis com a reestruturacdo organizacional, 0 que exige mudancas e
descentralizacdo do poder utilizando-se equipes de trabalho. Segundo a autora, esta
tendéncia € cada vez mais forte, na medida em que o advento da globalizacao, a
mudancga continua do ambiente externo e a competitividade ndo aceitam mais orga-
nizagbes mecanicistas, rigidas e geradas pela burocracia.

Sacomano e Escrivao (2000) apresentaram os resultados de um trabalho de
pOs-graduacao sobre a estrutura organizacional e as equipes de trabalho. Estes
autores notam que, a partir dos anos 90, existe uma tendéncia crescente das empresas
de promoverem mudancas na estrutura fundamentadas no uso de equipes como
meio de flexibilizagdo dos processos produtivos. Segundo os resultados deste estudo
multi-caso, que envolveu cinco empresas de grande porte que utilizaram as equipes
de trabalho nas mudancas promovidas, as equipes tém sido fortemente utilizadas
como uma peca para a flexibilizagao das estruturas organizacionais, isto €, divide-se
a organizacao em subsistemas menores e autbnomos, garantindo a eficiéncia entre
as partes, subsistemas, com o sistema maior.

Sabe-se, porém, que mudancas na estrutura da empresa - como mudancgas no
organograma ou re-organizagdo administrativa - afetam atitudes, comportamentos,
sistemas de relacionamentos e padrdes de comunicag¢do: ou seja, afetam também a
cultura da empresa, que segundo Schermerhorn et al (1998) é tao fundamental para
o desempenho da organizagao e das equipes quanto a prépria estrutura.

A cultura pode ser definida como o modo de pensar e de fazer as coisas de um
grupo: os valores, ideologias, normas, linguagem, crencas e praticas que caracterizam
uma unidade social. Apesar de estar diretamente relacionada a estrutura, dimensdes
importantes da cultura sdo invisiveis: a cultura geralmente tem uma dimenséo politica,
sendo dificil captar todo seu significado através da organizacado (MORGAN, 1996).
Segundo Senge (1999) para melhorar as organizacdes € necessario dar as pessoas
a oportunidade de mudar a forma como pensam e interagem — a sua cultura.
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Richard White, prefeito da cidade de Lexington em Massachusetts (USA), relata
sua experiéncia com a mudanga na cultura organizacional para a implementagao de
equipes na prefeitura da cidade:

Alcancar o nivel atual de desempenho levou vérios anos, e foi necessario que todas
as camadas administrativas do municipio alterassem comportamentos profissionais de
toda uma vida:os gerentes estavam acostumados a resolver problemas individualmente
e demasiado presos as suas responsabilidades e a competéncias técnicas.

A descricéo de White (1998) capta a esséncia das mudancas alcangadas por uma
organizacao que conseguiu superar as barreiras através de um esforgo de varios anos:
. O pessoal sénior atingiu um nivel de conforto com diviséo de poder e informagéo,

0 que nao quer dizer que a hierarquia tenha desaparecido por completo, mas a

organizacao estd bem mais paralela que hierarquica;

. O status dentro das equipes € baseado em conhecimento e competéncia, nao
em hierarquia;

. As equipes envolvem membros de diversas areas e niveis organizacionais, tra-
balhando juntos para alcangar um objetivo comum: melhorar a cidade com uma
organizacao mais eficiente com oportunidades de crescimento e aprendizado para
todos os funcionarios;

. Os lideres das equipes entendem a diferenca entre uma organizacao paralela e
uma hierarquica, pois foram re-educados através da “democratizacdo” da estrutura
organizacional;

. Os lideres das equipes entendem que inovacao e sucesso envolvem riscos, e
sao abertos as idéias e iniciativas dos membros das equipes. Erros e acertos sédo
compartilhados - a lideranca é flexivel, e

. A competéncia técnica é reconhecida como importante, mas é ainda mais importante
ter membros que estejam comprometidos com o objetivo da equipe: competéncias
técnicas podem ser desenvolvidas, ensinadas — a atitude perante um objetivo
comum, nao.

Novamente, estas mudancas remetem aos elementos propostos por esta pesquisa:
estrutura, estratégia e selecéo. Similarmente, Pamela King (2002) relata a experiéncia
da General Foods, uma gigante do setor alimenticio nos EUA, que encontrou na
formacéao de equipes de alto- desempenho a resposta para seu problema de producéo,
que era reduzir o tempo de introducéo e a variedade de novos produtos no mercado. A
equipe de nove pessoas, formada em 1987, tinha a seguinte tarefa: com um orgcamento
a parte, desenvolver novos produtos e lang¢a-los no mercado, operando como se
fossem um negécio independente — seu préoprio negocio. Normalmente, a General
Foods levava de 5 a 7 anos desde o inicio do desenvolvimento do produto até a
primeira entrega. A equipe formada supervisou a constru¢cdo de uma nova fabrica e
desenvolveu sobremesas que foram colocadas no mercado em 3 anos, as “Jell-O
Pudding Snacks” que venderam em 1993 mais de US$ 100 milhdes.
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Depois deste sucesso, a General Foods expandiu 0 conceito de equipes para
a empresa inteira, incluindo suas fabricas. O resultado foi a redu¢éo de custos e
melhora nas condi¢des de trabalho. O ex-Diretor de Desenvolvimento Organizacional
da empresa, Marc Bassin, resume suas observacdes sobre a cultura organizacional,
as mudancas positivas com a implementacao de equipes e como estas podem ser
desenvolvidas (KING, 2002):

. Equipes aumentam a motivacao e o compromisso, e criam ambiente para inovagcéao
e melhor desempenho. Individuos lidam melhor com o stress porque essas equipes
produzem uma estrutura similar a familiar: responsabilidades e beneficios sé&o
divididos;

. E necessario reconhecer desde um principio que o trabalho em equipe néo é
natural para a maior parte das pessoas e equipes podem levar varios anos para
se desenvolver;

. E necessario eliminar formalidades, superficialidades, e aquele espirito “colegial”
de falsa camaradagem que é confundido com colaborac¢ao honesta;

. E necessario discutir, criticar, questionar — a harmonia a qualquer custo é um dos
grandes inimigos das equipes;

. E necessario estabelecer comunicagao franca e honesta em reunides e discussdes
informais — os membros precisam discutir e discordar num espirito de buscar
atingir o objetivo da equipe, mantendo a seriedade no trabalho e o compromisso
com o time;

. A cultura organizacional precisa estar consolidada com base na confianga mutua
- aonde existe confianca dos funcionarios existe o clima organizacional para a
implementacéo de equipes de alta performance, e

. Tolerancia a erros, pois 0 medo de errar impede o espirito inovador, a criatividade,
e até mesmo a honestidade.

Estas experiéncias apontam para a necessidade de se criar uma cultura organi-
zacional favoravel, baseada em estruturas que operem de modo menos hierarquico.
Para que mudancas positivas e duradouras ocorram, & necessario que a cultura orga-
nizacional acompanhe as tendéncias de democratizacdo do ambiente de trabalho.

2.3.2 Aestratégia da empresa e as equipes

A decisao de implementar equipes de trabalho deve ser parte do planejamento
estratégico da empresa, pois a mudanca para estruturas baseadas em equipes tende,
pelo menos num momento inicial, a ocupar bastante tempo e esforco, e os resultados,
como notado anteriormente, sdo normalmente vistos apenas a longo prazo. Além disso,
varios estudiosos defendem que equipes ndo sao solucao para todos os problemas de
compartilhamento e cooperacao na empresa: Critchley e Casey (1997) argumentam que
a necessidade do trabalho em equipes esta associada, primeiramente, a duas variaveis:
o nivel de incerteza do trabalho ou decisdo e a necessidade de compartilhamento.
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Segundo trabalho desenvolvido por Bandeira (2002), a execucao do trabalho
por meio de equipes deve ser realizado somente em situagcdes com alto grau de
dificuldade, onde seja necessaria cumplicidade e a participacéo efetiva de diversos
membros da organizac¢éo que utilizem suas habilidades complementares para solu-
cionar um problema especifico: em contraposicao, existem atividades tipicamente
operacionais e rotineiras, onde o tempo necessario para discussées em equipes, do
ponto de vista estratégico, pode ser melhor aproveitado.

Por estes motivos, a necessidade da adocao de equipes de trabalho deve ser
criteriosamente estudada pelos dirigentes, e uma vez decidida por sua implementacao,
a organizacéao deve estar consciente de que o sucesso da empreitada exige a adogéao
de um processo logico, sistematico e constante (BOYETT e BOYETT, 1999). Além
disso, é fundamental que as equipes tenham o apoio incondicional da empresa, e que
um treinamento adequado seja oferecido cada vez que uma nova equipe € formada.

Como visto no item anterior, a utilizacdo de equipes exige mudancas de atitude e
de comportamento dos dirigentes e das pessoas: somente se a idéia de implementagao
de equipes estiver firmemente apoiada nos planos estratégicos da empresa estas
mudanc¢as podem se enraizar.

A estratégia também reflete em praticas de desenvolvimento de equipes, no
empowerment, e nos estilos de lideranca:

2.3.2.1 Estratégias de desenvolvimento de equipes

Uma vez definida a necessidade da empresa de utilizar equipes como parte
de sua estrutura organizacional, a estratégia deve ent&o voltar-se aos esfor¢os com
implementacao e desenvolvimento destas equipes. Atividades para desenvolver uma
mentalidade de suporte as equipes devem sempre estar direcionadas a esclarecer
e recordar que o propésito da formacao da equipe € somar esforcos para atingir
objetivos (DYER, 1995).

Mussung & Hughey (1998) recomendam que treinamento sobre como trabalhar
com (e em) equipes seja oferecido ndo somente aos membros das equipes, mas
principalmente aos executivos envolvidos nas iniciativas de implementacao e desenvol-
vimento de equipes. O primeiro requisito € que os executivos estejam comprometidos
o suficiente para comparecer aos treinamentos — caso contrario, as equipes comegcam
a se desenvolver num ambiente em que a empresa esta nas maos de quem nao leva
0 conceito de equipes a sério. Estes autores citam 4 exigéncias fundamentais para
a implementacao de equipes:

. a equipe deve ter oportunidade de realizar um trabalho verdadeiro, isto é: seus
membros devem ter a chance de contribuir para uma meta real coletiva reunindo
suas qualidades individuais.

. a equipe deve ter a oportunidade e autonomia para resolver problemas, em um
ambiente que valorize seu discernimento.
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. a equipe deve ter apoio continuo e irrestrito da diretoria

. treinamento constante deve ser fornecido aos membros da equipe e a todas as
pessoas relacionadas ao desenvolvimento da mesma.

Harrington (apud KEEN, 2003) também indica que antes que uma equipe comece
a trabalhar — e depois periodicamente - trés fatores basicos devem ser estabelecidos:
. Missédo: porque a equipe existe;
. Obijetivos: 0 que a equipe espera conseguir, e
. Regras: como a equipe sera administrada, como os objetivos serdo alcancados

e 0 progresso medido.

Os responsaveis pela implementacao de equipes, portanto, devem sempre lembrar
qgue este ndo é um evento isolado, mas uma tarefa continua, um processo, que é
preciso estimular, manter e gerenciar constantemente. Parte deste esfor¢o € identificar
as condic¢bes que facilitam o trabalho colaborativo.

2.3.2.2 Aestratégia do Empowerment

Kirkman and Rosen (2000), estudaram 100 equipes e concluiram que diretamente
associada a disposicao para trabalhar em equipes — e ao sucesso destas - esta a
sensacao de “empowerment”. Por definicdo, empowerment significa dar autoridade
e motivar membros a agir e tomar decisdes. Segundo os pesquisadores, equipes de
sucesso tém liberdade para atuar e estabelecer métodos de trabalho, sédo capazes
de executar suas metas, sentem que contribuem com sua existéncia e possuem um
entendimento comum da sua razao de existir.

Do ponto de vista organizacional, Archer (1996) defende que empowerment é
uma atitude que reflete a crenca de que as pessoas que executam o trabalho todos os
dias possuem o conhecimento e a experiéncia para controlar os processos de trabalho,
bem como a habilidade para aceitar responsabilidade pela qualidade do seu trabalho.

Blanchard (2000) assegura que equipes de sucesso somente sao possiveis
guando as pessoas s&o motivadas por um sentimento de poder agir e tomar decisoes:
numa organizagcdo empowered, as equipes ou individuos tém o poder de fazer as
coisas. Inerente ao empowerment, esta um ambiente de responsabilidade da equipe
e dos membros da equipe por reconhecer problemas e desenvolver solucgoes.

Alguns executivos apostam tanto em suas equipes e no conceito de empo-
werment, que as equipes auto-gerencidveis sao agora uma tendéncia no mercado
americano. Entrevistado por Dumaine (1990), Jerry Junkins, entdo CEO da Texas
Instruments, opinou que “n&o importa qual o seu negocio, estas sédo as equipes do
futuro”. Executivos da General Mills, Federal Express e Procter & Gamble, para citar
alguns, também tém implementado equipes que necessitam de minima superviséo,
com aumentos draméaticos de produtividade.

Formar estas equipes, entretanto, exige transferéncia de autoridade e poder, ou
seja, € preciso que a lideranca se afaste dos modelos tradicionais de gestao.
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2.3.2.3 Alideranca nas equipes

A literatura sobre lideranca é bastante extensa, e ndo se pretende, dentro dos
objetivos deste trabalho, delinear todas as teorias sobre lideranca existentes — 0 que
provavelmente resultaria em texto para uma nova dissertacdo. Entretanto, buscou-se
delinear o aspecto lideranca do ponto de vista das equipes — 0 que é mais eficaz para
gue as equipes sejam eficazes.

Segundo Parker (1995) a lideranca em equipes deve estar voltada ao controle
dos recursos da equipe, e nao das pessoas, e ao direcionamento das tarefas. Con-
forme nota Drucker (2001), a lideranca € necessaria, pois é preciso haver pessoas
responsaveis pela organizacéo, pelo desempenho, pela tomada de decisdes e pelos
resultados. No entanto, e apesar da intrinseca autoridade que acompanha a lideranca,
o autor propde que a funcao principal do lider na organizacdo moderna néao é de
comandar, no sentido convencional, mas sim inspirar e orientar.

Ja Belbin (1981, 1993) defende que a lideranca seja rotativa, baseada na tarefa — a
lideranca deve variar de acordo com a habilidade para a execug¢ao de um determinado
projeto, pois como as habilidades sdo complementares, estima-se que diferentes
integrantes do grupo terdo diferentes graus de habilidade para diferentes tarefas. A
idéia da lideranca rotativa, apesar de promissora, ndo € sempre viavel: Sacomano
e Escrivao (2000) notam que muitas pessoas, quando envolvidas em equipes, tém
dificuldades de assumir liderancgas, posicionamentos e iniciativas, por serem acultu-
radas por um tipo de estrutura que nao estimulava estas habilidades.

Hersey e Blanchard (1986), depois de fazerem uma revisao bastante complexa
dos estilos e teorias de lideranga, concluiram que néo existe um tipo de lideranca ideal,
que seja eficaz com todos os grupos e em todas as situagdes. Segundo estes autores,
a liderancga esta ligada a dois fatores que devem determinar o estilo de lideranga a
ser utilizado:

. maturidade dos individuos, ou seja, a capacidade que as pessoas tém, em maior
ou menor grau, de assumir responsabilidade por seus atos e comportamento.

. tarefa designada aos individuos, de forma que o grau de maturidade depende
também do grau de dificuldade da tarefa ou da habilidade dos individuos em
desenvolvé-la.

Os autores sugerem que, além de avaliar a maturidade dos individuos de um
grupo, os lideres devem também avaliar o nivel de maturidade do grupo. O estilo de
lideranca dependera entédo, do grau de maturidade que se pretende alcangar como
grupo. Para estes autores, o lider ou formador da equipe deve primeiramente esta-
belecer como é o grupo com o qual esta lidando:

. a equipe é composta por membros que precisam de muita direcao para desem-
penhar suas funcbes?
. os membros sao relativamente independentes na execugao das tarefas, mas
dependentes do lider para tomar as decisdes?
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. 0s membros sdo autbnomos, responsaveis e capazes de decidir como e o que
fazer?

Segundo a teoria proposta por Hersey & Blanchard (1986), conhecida como
Liderancga Situacional, a lideranga convencional so é eficaz quando os membros da
equipe sao imaturos. Conforme os individuos de um grupo amadurecem, o controle
deve ser reduzido. Ou seja, o estilo de lideranca deve sempre ser ajustado a neces-
sidade da equipe.

2.3.3 Selecédo de membros para a formacao de equipes

Formar equipes que possam maximizar talentos individuais é de vital importancia
para o sucesso de qualquer empresa que utilize equipes de trabalho como parte de
sua estrutura organizacional. Segundo Larson e LaFasto (1989), um dos maiores
desafios desta tarefa estd no processo seletivo, pois muitas vezes os membros séo
escolhidos pelas razdes erradas (ex: escolher por razdes emocionais ou puramente por
afinidades pessoais, ou por manter politicas). Estes autores sugerem que a escolha
deve se basear tdo somente na capacidade de cada individuo de contribuir para as
metas e objetivos do time. A capacitacdo deve ser em dois niveis:

. Habilidades técnicas - 0 minimo que se pode pedir de um candidato é que traga
a quantidade de habilidades técnicas que contrabalance limitacbes de outros
membros, quer dizer, as habilidades técnicas devem ser complementares.

. Caracteristicas pessoais compativeis com habilidades inter-pessoais. Deve-se
favorecer candidatos capazes de ter um compromisso com o sucesso do time,
habilidade de lidar com pessoas e desejo de contribuir.

Muitos outros autores apontam para falhas no processo seletivo como sendo,
senao o principal, um dos principais motivos de insucesso das equipes. Segundo
Belbin (1993) e Keen (2003), a pior maneira — e normalmente a mais utilizada - para
selecéo de uma equipe é por disponibilidade, pois frequentemente os candidatos
imediatamente disponiveis ndo sao a melhor opcao. Belbin (1993) - assim como
Moscovici (1998) e Katzenbach e Smith (2001) - aponta para a necessidade de habili-
dades complementares para que ocorra sinergia na equipe - 0 que exige um processo
seletivo que vise a complementacéo destas habilidades. Belbin (1993), entretanto, fala
de complementacao de habilidades ndo necessariamente técnicas ou profissionais
- mas, principalmente, pessoais ou de personalidades - como fator determinante no
sucesso das equipes. Segundo o autor, equipes devem ser estruturadas levando em
consideracao perfis ou tendéncias pessoais e a personalidade dos individuos — uma
equipe de lideres pode nao progredir, pois onde todos queiram liderar, os conflitos
ocuparao a maior parte do tempo da equipe. Outra forma de selecao é escolher os que
tém demonstrado tendéncia para o trabalho em equipe. Ainda que esta seja melhor
forma que a primeira, o(s) grupo(s) anterior(es) podem haver facilitado o desempenho
de um determinado perfil individual — ou seja: o desempenho passado pode néao
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ser garantia de desempenho futuro, j& que uma nova equipe tera novos desafios e
necessidades.

O desempenho da equipe depende, ainda, da qualidade do entrosamento entre
seus membros. Suas personalidades e experiéncias profissionais e pessoais afetarao
a equipe — a formacao de um todo harmonioso sera influenciada pela maneira como
estas personalidades e experiéncias se articulardo. Formar boas equipes, portanto,
exige selecdo minuciosa e uma prévia avaliagdo de como os perfis e personalidades
individuais dos candidatos podem vir a se entrosar.

Meredith Belbin (1981, 1993) propds que a correta configuracdo de uma equipe
estd na complementacao de habilidades pessoais e de personalidades.

2.3.3.1 Ateoria de Meredith Belbin para a formacao de equipes

Durante os anos 70, Belbin e sua equipe de pesquisadores da Henley Mana-
gement College, Inglaterra, comecaram a estudar o comportamento de centenas de
gerentes em todo o mundo (BELBIN, 1981). Essas pessoas foram colocadas para
trabalhar em equipes enquanto, também, se dedicavam a exercicios de gerenciamento.
Tracos de personalidade, modos de interacdo, preferéncias intelectuais e estilos de
comportamento foram observados e avaliados durante os exercicios. Com o passar do
tempo, diferentes grupos de comportamento foram identificados e consistentemente
relacionados ao sucesso ou insucesso das equipes. Belbin e sua equipe mapearam,
entdo, um total de nove fungdes basicas que sdo desempenhadas por diferentes

personalidades em equipes de sucesso.
A tabela abaixo sumariza as nove funcdes ou papéis preferenciais que as pes-

soas desenvolvem quando trabalhando em equipe:
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Tabela 1 Os nove perfis propostos por Belbin.

direcionados
para o trabalho
CEREBRAL

Séo os que
pensam / resolvem
problemas — séo

(Planter - semeia idéias)

Grupo Role/Papel de Belbin Descri¢ao do perfil Possiveis fraquezas
Implementador Bem organizado, disciplinado, eficiente. Pode ser lento na
Papéis (Implementer - Conservador e previsivel — coloca idéias| tomada de decisées e
direcionados para implementa idéias) basicas em pratica. inflexivel.
aACAO
Formatador Dinamico gosta de acéo e trabalha bem . .
b presséo. Corajoso e motivado por Pode ser insensivel e
Os que Fazem/ (Shaper -da formae | S°°P : U P provocativo.
Agem —sao direciona acdes) obstaculos.
orientados pela I . Pode se preocupar
T | A | s s s e | € demasia o o
de agir & tomar - ’ 9 . gu n&o confiar no trabalho
decisées (Completer/Finisher - | de que 0s processos sejam seguidos. hei | d
termina o trabalho) Procura e corrige erros alheio, relutando em
’ delegar.
Tende a se preocupar
. Semeador e e demasiado com suas
Papéis Resolve problemas dificeis, com idéias

criativas, originais.

idéias e esquece de se
comunicar bem; pode
ignorar detalhes

Monitor/Avaliador

(Monitor/Evaluator
-monitora e avalia o

Pensa cuidadosamente e tem visao
clara dos processos. Honesto, discreto,
estratégico e tem bom discernimento.

Pode lhe faltar energia
ou habilidade para
inspirar os outros

orientados pela
necessidade de
socializagéo

. trabalho)
Or;ggz‘)dgssgg'a Especialista Gosta do processo de aprendizagem -
S € por isso reline conhecimento Tendéncia a ser
analiticos Specialist e experiéncia, podendo resolver extremamente técnico
(Specialist) problemas em areas chaves.
Coordenador Confidente, maduro, clarifica gbjetivos e exc:sog\?asrﬁénte
promove o trabalho. Tem facilidade em controlador. tendéncia
Papéis (Coordinator) delegar tarefas e ajudar os membros da a delegar ’mais que
direcionados para equipe a manter o foco. .
as PESSOAS trabalhar e a manipular.
Pode ter problemas
. - . . tomando decisdes
Sé&o os que Trabalhador em Equipe Dlp!omatlco, cooperativo e percept.lvo: dificeis; evita conflitos
desenvolvem (Team worker) Se importa pelos membros da equipe; ao invés de tentar
e entendem sabe ouvir e resolver os conflitos sociais. .
soluciona-los, o que leva
as pessoas - a conformidade.

Investigador de Recursos

(Resource investigator)

Extrovertido, entusiastico e
comunicativo. Explora novas idéias e
possibilidades, considerando o potencial
humano — bom em networking.

Pode ser
excessivamente otimista
e perder energia
depois de passado o
entusiasmo inicial

Fonte: Traduzido e adaptado de Team Roles, de Meredith Belbin (1993).

Pode-se notar que algumas combinacdes de perfis parecem mais dificeis de

gerenciar que outras — por exemplo, é possivel prever dificuldades entre o Formatador

e o0 Monitor; ou entre o Especialista e o Investigador de Recursos, que se tiverem

caracteristicas fortes de cada perfil, poderédo experimentar conflito. Coordenadores e

Formatadores, por exemplo, devido a seus estilos contrastantes de gerenciamento,

devem ser cuidadosos na resolucao de conflitos, comuns entre eles. Entretanto, cada

um desses perfis podera se beneficiar da interagdo com o outro, se suas maneiras

opostas de avaliar situacdes e seus comportamentos diante de tais situagdes puderem

ser conciliados. A teoria de Belbin pode ser utilizada para melhorar o desempenho de

equipes de varias maneiras:

. Revelando tendéncias naturais de cada individuo, para motivar tomando em
conta essas tendéncias — ex: Um Monitor pode ser motivado com a oportunidade
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de analisar problemas e erros. Em contrapartida, podem ser desmotivados por
situacdes que requerem simpatia pelos esforgcos alheios ou resultados rapidos;

. Analisando todos os perfis pode-se chegar a concluséo de que faltam perfis cha-
ves no grupo. Nesse caso, alguns membros que tenham como caracteristicas
secundarias as habilidades necessarias podem assumir esses papéis;

. Ajudando cada pessoa a entender a contribuicao do seu perfil e a dos outros
membros da equipe, para que todos entendam as habilidades e fraquezas alheias
e possam melhorar o entrosamento e considerar uma divisdo mais conscientizada
e logica das tarefas.

O trabalho de Belbin se desenvolveu com a idéia de que € possivel identificar
tendéncias para desempenhar certas fungdes quando se comega a montar uma equipe
e monta-la com um equilibrio dos tipos ou papéis preferenciais dos escolhidos para
a equipe. Identificar os perfis de todos os membros de uma equipe pode ajudar a
antecipar conflitos e desenvolver métodos de trabalho antes mesmo da manifestacéao
de dificuldades entre os membros. Membros devem conhecer e discutir seus papéis e
os dos seus colegas, trabalhando para maximizar qualidades e gerenciar fraquezas.

2.3.3.2 Demais teorias sobre selegao de membros para equipes

Robbins (1999) identifica papéis bastante similares aos propostos por Belbin,

relacionando-os com nove potenciais fungdes nas equipes:

. Coordenador: que coordena e integra a equipe.

. Criador: que propde idéias criativas.

. Promotor: torna as idéias aWtivas.

. Assessor: prop0Oe critérios e analisa as opgoes.

. Organizador: providencia a estrutura adequada.

. Executor: segue as idéias e faz acontecer.

. Controlador: examina detalhes e forca as outras atividades.
. Mantenedor: segura as pressoes externas.

. Consultor: encoraja a procura de mais informacgdes.

Assim, muitos outros pesquisadores, como Rocine e Irwin (1994), Senior (1997),
Broucek e Randell (1996) e Fisher (1998) partiram da teoria de Belbin e desenvolveram
team roles que combinam alguns dos papéis de Belbin e eliminam outros (KEEN,
2003). Segundo Keen (2003), nao é necessario (nem mesmo recomendavel) ter sempre
0S nove papéis, mas alguns séo realmente essenciais para atingir o maximo grau de
efetividade:

. Um Coordenador ou um Formatador para liderar (ndo os dois ou mais de um deles,
uma vez que é mais pratico nao os ter na mesma equipe devido as dificuldades
de se gerenciar os conflitos);

. Um Semeador para estimular idéias;
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. Um Monitor para manter a honestidade e clareza de objetivos;
. Um ou mais dos outros perfis — Implementador, Trabalhador em Equipe, Investi-
gador de Recursos ou Completador — para que as coisas acontegcam.

Os Team Roles ou papéis nao sao absolutos e podem se desenvolver e amadu-
recer com o tempo, a experiéncia e atengao continua. Algumas pessoas desenvolvem
diferentes papéis dependendo das intera¢des nas equipes e da necessidade da situa-
cao. Compartilhar com a equipe as preferéncias de papéis aumenta o entendimento
mutuo e clarifica expectativas.
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CAPITULO 3

METODO E METODOLOGIA

Este capitulo apresenta 0 método de abordagem e a metodologia empregada no
estudo: classificacbes da pesquisa e limitagdes do trabalho, apresentacdo do estudo
de caso (incluindo delimitacdo da unidade-caso, populagdo, amostra, cronograma
da pesquisa, apresentacdo da empresa e permissao para execug¢ao da pesquisa) e
os procedimentos adotados na selecao da amostra, na coleta de dados e na analise
dos resultados.

3.1 METODO

O objetivo deste item €& explicar a base l6gica que fundamenta a pesquisa, ou
seja, o método de abordagem cientifica.

A légica cientifica tem duas correntes principais e distintas: o pensamento indutivo
e 0 pensamento dedutivo: a primeiro vai da analise do geral para o particular, enquanto
o ultimo vai do particular para o geral. Ou seja, no argumento dedutivo, a conclusao
segue necessariamente das premissas, ou da teoria; ja a inducéo cientifica envolve
a generalizagcdo do comportamento de um caso particular aquele de uma populacéao
(JARRARD, 2001).

Consequentemente, padrdes totalmente diferentes sédo aplicados a argumen-
tos dedutivos e indutivos. A discussao sobre qual método é o mais cientificamente
adequado é antiga: ha trés séculos, René Descartes defendia que a ciéncia devia
ser confinada a l6gica dedutiva, enquanto Francis Bacon defendia que a maioria
das descobertas cientificas faz generalizagbes indutivas, empiricas. Com o avanco
no progresso cientifico, chegou-se ao entendimento de que tanto a deducéao quanto
a inducao sao aspectos necessarios da ciéncia. Entretanto - e inevitavelmente - os
cientistas teéricos preferem a deducéo e os empiricos, a inducédo (JARRARD, 2001).

Deve-se salientar que a inducédo nao é uma mera descricdo das observacgoes;
mas € 0 pensamento l6gico que permite um salto além dos dados encontrados: um
salto baseado na evidéncia, que possibilita inferéncias baseadas nos dados obser-
vados ou experimentais.

No caso desta pesquisa, a teoria (resumida no capitulo 2) ainda € ponteada de
lacunas e discordancias, ou seja: a concordancia mais consistente é a de que ainda
nao é possivel identificar uma teoria unificada cujas premissas possibilitem fazer
inferéncias sobre o mundo real. De fato, estudos de campo sobre 0 uso de equipes nas
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empresas sao pouco comuns na literatura, apesar da abundancia de textos teéricos
sobre o topico, encontrados principalmente na literatura de administracdo de empresas.
Além disso, segundo varios autores estudados, as teorias sao bastante mais otimistas
do que se observa no mundo real.

Pelos motivos acima, e também pela impossibilidade de se estudar todo o uni-
verso existente de equipes, 0 método mais adequado para o desenvolvimento deste
estudo é o indutivo.

3.2 METODOLOGIA

A necessidade do rigor metodoldgico no estudo das ciéncias sociais € objeto de
controvérsias, como nota Minayo (2004, p. 11):

A interrogacao enorme em torno da cientificidade das ciéncias sociais se desdobra
em varias questdes. A primeira diz respeito a possibilidade concreta de tratarmos
de uma realidade da qual nés proprios, enquanto seres humanos, somos agentes.
Essa ordem de conhecimento néao escaparia radicalmente a toda possibilidade de
objetivac&o? E buscando a objetivacéo, ndo estariamos descaracterizando o que
h& de essencial nos fendbmenos e processos sociais, ou seja, o profundo sentido
dado pela subjetividade?

Ou seja, nas ciéncias sociais, 0 observador ou pesquisador esta forcosamente
vinculado ao objeto de estudo pelas suas crengas e visao de mundo: quanto menos
objetivo um estudo, menos cientifico. Porém, reconhece-se que a completa “cientifi-
cidade” nas ciéncias sociais € impossivel pelo alto grau de subjetividade inerente ao
comportamento humano.

Entdo - e apesar da necessidade de utilizacdo de uma metodologia cientifica
para o estudo das ciéncias sociais, visando diminuir esta subjetividade - 0 “objeto das
ciéncias sociais € essencialmente qualitativo” (MINAYO, 2004). Isto ndo quer dizer
que alguns, ou muitos, aspectos da realidade humana ndo possam ser quantificados,
mas que, em esséncia, a maior parte dos dados resultantes dos estudos nas ciéncias

sociais nao podem ser interpretados apenas matematicamente.
3.2.1 Classificacbes da pesquisa

Pelas razdes expostas no subitem anterior, a forma de abordagem desta pesquisa
€ a qualitativa. A natureza da pesquisa é aplicada, visando gerar conhecimentos
para aplicacéo pratica, voltados a solucao de problemas reais e especificos (SILVA
& MENEZES, 2001). Ja o procedimento técnico adotado foi o estudo de caso — que
permite ao pesquisador fazer inferéncias légicas, baseadas na indugao, sobre um
universo maior, a partir do estudo detalhado de um ou poucos casos de um fenémeno
(JARRARD, 2001).

Como nota Gil (2002), o estudo de caso visa aprofundar poucos objetos, o que
permite um nivel de conhecimento muito mais amplo e detalhado — praticamente
impossivel de se obter com outros procedimentos técnicos. Além disso, segundo
este autor, o estudo de caso é amplamente utilizado por apresentar vantagens como:
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. estimulo a novas descobertas: o pesquisador pode, no transcorrer da pesquisa
se deparar com aspectos relevantes nao previstos no seu planejamento;

. énfase na totalidade: o pesquisador visualiza a totalidade do problema, sendo
possivel abranger varias dimensdes deste; e

. simplicidade nos procedimentos: a coleta e anélise de dados séo relativamente
simples quando comparados a outros tipos de pesquisa.

A presente pesquisa caracteriza-se ainda, do ponto de vista de seus objetivos,
como sendo exploratéria e descritiva. A caracteristica exploratoria da pesquisa suben-
tende o levantamento de dados bibliograficos, entrevistas e questionarios (GIL, 2002)
com pessoas que trabalham com e em equipes, como o estudo de caso apresentado. A
pesquisa também é descritiva, entretanto, pois estuda a relacéo entre caracteristicas
de um dado fenbmeno sem a pretensdo de manipula-las (GIL, 2002): as técnicas
usadas na coleta dos dados para esta pesquisa, como questionarios, entrevistas e
observacao ndo-participativa auxiliam na descricdo das caracteristicas estudadas.

3.2.2 LimitagOes do trabalho

E préprio das pesquisas cientificas conterem limitacées. A maior limitacéo deste
trabalho é aquela comumente auferida aos estudos de caso, onde os resultados encon-
trados e conclusbes ndo podem ser, a priori, passiveis de generalizac&o. Entretanto,
como notaram Laville e Dionne (1999), o pesquisador € quem em ultima insténcia
determina, através da escolha criteriosa do caso que pretende estudar, se ele pode
ser considerado tipico e representativo da realidade mais ampla na qual ele se insere.

No caso desta pesquisa, o0 método indutivo é que torna possivel a compreensao
desta realidade mais ampla: dentro da impossibilidade pratica de se estudar, com o
grau de aprofundamento proposto, todas as empresas e todas as equipes existentes,
escolhe-se um caso que possa oferecer uma idéia aproximada da realidade maior.
Dai ajustificativa da escolha do estudo de caso como procedimento técnico: pode-se
aprofundar o estudo e induzir que os resultados e conclusdes sejam Uteis a empresas
e situacdes semelhantes.

3.2.3 O estudo de caso

3.2.3.1 Adelimitacdo da unidade-caso

Para este estudo, e em conformidade com as delimitacdes estabelecidas pelo
problema de pesquisa proposto (capitulo I, item 1.3 desta dissertacao), o critério de
selecao da empresa foi previamente e cuidadosamente estabelecido. Para diminuir a
subjetividade e evitar potenciais distor¢oes na coleta e anéalise dos dados (e o poste-
rior comprometimento dos resultados), estabeleceu-se que a pesquisa deveria estar
livre de qualquer vinculo empregaticio com a empresa estudada e livre também de
qualquer relacao de consultoria: tanto a empresa quanto os sujeitos pesquisados
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eram estranhos a pesquisadora até o inicio da pesquisa de campo. A empresa a ser

estudada deveria, ainda:

i Ser de médio ou grande porte — um dos objetivos especificos deste estudo € encon-
trar, dentro da empresa estudada, os diversos grupos aos quais a nomenclatura
“equipe” possa ser aplicada, e classifica-los quanto ao seu grau de maturidade
enquanto equipe. Esta tarefa pressupde uma quantidade razoavel de grupos, dos
quais possam ser identificadas as equipes.

ii.  Ter estrutura organizacional conducente ou estar em fase de reestruturacdo de
sua estrutura organizacional para acomodar equipes.

iii.  Teridentificado a necessidade estratégica da utilizacao de equipes, e estar portanto
adotando medidas para a implementacdo de equipes.

Além disso, naturalmente, a empresa deveria consentir com o estudo e apoiar
0s pesquisadores, disponibilizando seus funcionarios, que deveriam ser de todos os
niveis hierarquicos, para entrevistas e preenchimento de questionarios, permitindo
as visitas dos pesquisadores nas instalacbes da empresa e disponibilizando material
sobre a empresa e sobre 0 tema da pesquisa.

A partir das restricdes descritas, e através de conversas informais com diversos
contatos em empresas locais, constatou-se que a subsidiaria brasileira de uma empresa
multinacional produtora de papel, com sede administrativa em Curitiba e fabrica no
interior do estado do Parand, poderia se enquadrar nos critérios estabelecidos acima.

3.2.3.2 Cronograma da pesquisa

A tabela abaixo ilustra o cronograma seguido para a realizagcdo da pesquisa:

Tabela 2 Cronograma para realizag@o da pesquisa.

—— MTATMT I CATS[OTNTD I TE W AT ™
Delimitacdo da unidade-caso X | X
Construcao do referencial teérico X| X[ X[X[|X]|X
Elaboracéo de instrumento de pesquisa XXX
Visita a empresa X
Coleta de dados XX [ X[X[|X]|X]|X X
Andlise e interpretagédo dos dados X|X|X|X
Redacéo do relatério XX | X[|X] X

Em 14 de Abril de 2005 foi estabelecido o primeiro contato formal com a empresa,
através do qual foram enviados ao Vice-Presidente Latino Americano da empresa, por
meio de e-mail: o projeto resumido de pesquisa, os critérios de sele¢cdo da empresa e
os beneficios envolvidos (como a oportunidade de um estudo aprofundado sobre as
equipes da empresa, incluindo o mapeando dos grupos existentes e a avaliagcao da
maturidade das equipes). No dia 6 de Maio, um representante da empresa contatou
a pesquisadora, manifestando interesse no projeto e sugerindo uma reunido com o
diretor de RH da fabrica. A partir dai, iniciaram-se comunicagdes constantes com a
empresa, através do Gerente de Desenvolvimento de Pessoal: no dia 3 de Junho de
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2005, o projeto de pesquisa foi apresentado a este gerente e obteve-se permisséao
para apresentar o projeto de pesquisa aos principais executivos da fabrica.

A apresentacao da pesquisa para o Diretor Geral da fabrica e demais executivos
(nove pessoas no total) a cargo dos diversos departamentos da empresa ocorreu no
dia 1° de Julho de 2005: a apresentacéo de 2 hora foi seguida de uma discussao de
1 hora com os participantes e envolveu perguntas e respostas as suas duvidas sobre
duracéo do projeto, clarificagdo e possivel revisdo futura de objetivos, divulgacéo
dos resultados, consentimento para participar da pesquisa, etc. Também foi possivel
determinar, através de conversa informal com os executivos presentes, que a empresa
realmente se enquadrava nos critérios estabelecidos: os participantes enfatizaram
que a empresa vem trabalhando para uma reestruturacdao nos termos descritos no
referencial tedrico deste trabalho, e que um dos objetivos desta reestruturacéo é o
uso de equipes de trabalho (dai o interesse no projeto apresentado: a matriz tem
identificado a necessidade estratégica do uso de equipes). A aprovagao para o estudo
foi comunicada nesta mesma data.

3.2.3.3 Apresentacao da empresa e populacéao

A empresa, subsidiaria de uma multinacional produtora de papel, emprega no
Brasil mais de 300 funcionarios. A entrada no mercado brasileiro ocorreu no inicio
desta década, a partir da compra do controle de uma empresa nacional. Produtora de
mais de 185.000 toneladas de papel por ano, a subsidiaria brasileira é considerada,
em termos operacionais, uma das melhores empresas do grupo. Segundo o Diretor
de Recursos Humanos, a taxa de rotatividade da empresa € de 0.33%, pelo menos
30% dos funcionarios estdao na empresa ha mais de 15 anos, e aproximadamente
90% da forca laboral é masculina.

Por tratar-se de um estudo de caso, a populacéo deste estudo é composta pelos
funcionarios da empresa que participam de equipes de trabalho ou sua implementacao
(isto &, aqueles funcionarios que coordenam ou fazem parte de equipes ou potenciais
equipes).

3.2.3.4 Permissao para a execug¢éo da pesquisa

Por tratar-se de um estudo cientifico e pela necessidade de contar com a per-
misséo formal da empresa para o desenvolvimento deste estudo, uma declaragao
de autorizacéo foi elaborada. Esta declaracéo (Apéndice 4) contém a finalidade da
pesquisa, 0 nome da instituicado de ensino, do orientador e do aluno, e evidencia o
aspecto cientifico do trabalho a ser realizado.

Consta também da declaracdo o comprometimento do investigador em apresentar
os dados transcritos a empresa estudada, para que esta pudesse determinar o estado
atual de suas equipes e utilizar esta informacao como ferramenta para possiveis
melhoras. A empresa obteve assim a oportunidade de avaliar a descricao dos fatos
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antes de uma apresentacao publica dos resultados, e optou por ndo ter seu nome
divulgado nesta dissertacéo.

3.2.4 Coleta de dados

A coleta de dados foi iniciada no dia 1 de Julho de 2005 e encerrada no dia 21
de Margo de 2006. Os dados foram coletados em 2 etapas distintas, embora em algu-
mas visitas a empresa estas etapas tenham coincidido (concomitantemente as duas
etapas descritas a seguir, foram utilizadas a observacéao participante e a anélise de
documentos e publicacbes da empresa). A combinacao destes diferentes instrumentos
de pesquisa, denominada por Triviios (1995, p. 138) de “técnica da triangulacéo”,
objetiva “abranger a maxima amplitude na descricao, explicacdo e compreenséo do
foco em estudo”.

3.2.4.1 Primeira etapa - entrevistas

Para o mapeamento das equipes existentes e para determinar, do ponto de
vista da geréncia, o grau de comprometimento da empresa com a reestruturacéao,
a estratégia e o processo seletivo voltados ao desenvolvimento de equipes, foram
selecionadas a diretoria da empresa e os dois niveis hierarquicos imediatamente
abaixo (utilizou-se o0 organograma da empresa para determinar os participantes).
Nesta etapa, o instrumento utilizado para coleta de dados foi a entrevista estruturada
(APENDICE 2), elaborada com base no referencial teérico.

A tabela abaixo demonstra a relagao entre as perguntas das entrevistas e o
referencial pesquisado. Esta tabela foi posteriormente utilizada para organizar os
resultados das entrevistas, relacionando-os com o referencial teérico para facilitar

sua analise.
Tabela 3 Referencial tedrico x entrevista
Tépico no Referencial Teérico Perguntas das entrevistas
Equipes (conceito, classificacdo, tamanho, fases E6, E7,E16 2 E19
de formacgéo, principais causas de insucesso) E21aEZ27

Estrutura E4, E10,E15e E 20
Estratégia E1aES, E8 E11,E12e E14
Selecao E5, E9 e E18

As entrevistas foram pré-agendadas através de e-mail ou telefone e conduzidas
entre os dias 1 de Julho e 21 de Outubro (mais especificamente, nos dias 1, 8, 15
e 25 de Julho, 1° de Setembro e 20 e 21 de Outubro). De duracéo variavel de 30
minutos a 1 hora, as entrevistas foram transcritas no ato, com a utilizagcdo de um
laptop. Posteriormente, as transcricées foram impressas e submetidas a revisao
dos respectivos entrevistados, que neste momento assinaram uma autorizagao para
utilizacdo (APENDICE 3) - anénima e em conjunto - das informacées contidas na
transcricdo, e através da qual reconheceram também que o conteudo da transcricao
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3.2.4.2 Segunda etapa - questionarios

Usando como base o referencial tedrico do capitulo 2 e os resultados das entre-
vistas da primeira etapa, elaborou-se o Questionario sobre a empresa (Apéndice
4), que visa determinar as impressdes dos membros de equipes quanto a estrutura
e a estratégia da empresa, bem como suas atitudes quanto ao trabalho em equipes
versus trabalho individual.

Atabela a seguir demonstra a relagao entre as perguntas do Questionario sobre
a empresa (Apéndice 4) e o referencial pesquisado:

Tabela 4 Referencial te6rico x questionario sobre a empresa

Toépico no Referencial Tedrico Perguntas do questionario
Equipes Q12, Q16, Q20
Estrutura Q2,Q8,Q7,Q8,Q11,Q 14,Q17 a Q19
Estratégia Q1,Q4 aQ6, Q9, Q10,Q13, Q15

Apenas uma (1) pergunta pode ser tracada ao tema selecédo (Pergunta numero
10: “Nesta empresa, uma pessoa que nao possua excelentes habilidades inter-pes-
soais nao pode ser supervisor ou gerente”), pois conforme foi verificado durante as
entrevistas, a maior parte das equipes séo formadas de acordo ao quadro funcional
da empresa, ou seja, a selecdo € baseada principalmente em habilidades técnicas
para o desempenho das fun¢bes dos cargos.

A Escala de Maturidade das Equipes (ANEXO 1) traduzida e adaptada de
William G. Dyer (1994, pgs. 59-65), consiste de 15 perguntas voltadas aos principais
itens (também identificados no referencial teérico) que influenciam o desempenho das
equipes e determinam sua qualificagdo quanto a maturidade do grupo, identifican-
do-as com a curva de desempenho das equipes de Katzenbach & Smith (1994), que
nomeiam os diversos grupos de acordo ao seu desempenho e grau de maturidade.

Tanto o Questionario sobre a empresa (APENDICE 4) quanto a Escala de
Maturidade das Equipes (ANEXO 1) utilizam escalas do tipo Likert, de cinco pontos.
As escalas Likert sdo recomendadas quando se pretende avaliar a atitude, percepcao
ou intensidade de sentimentos dos participantes, através de séries de sentencas as
quais se atribuem numeros correspondentes ao grau de concordancia ou discordan-
cia (BORDENS & ABBOTT, 1996; p. 188-189). A figura abaixo ilustra uma pergunta
tipica de um questionario utilizando a escala Likert, onde o participante simplesmente
escolhe a resposta que melhor reflete seu grau de concordancia ou discordancia:

13 Az pessoas trabalham num ambiente de cooperacao, e ndo de competicao.

Discordp Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 2

Figura 4 Exemplo de pergunta de questionario utilizando escala Likert.
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Antes da aplicacéo definitiva dos questionarios, foi feito um pré-teste com seis
(6) funcionarios que ajudaram, através de suas opinides, a equilibrar o grau de difi-
culdade das perguntas, tornando-as mais claras. Para obter 100% de participacéo,
a pesquisadora agendou as equipes previamente, com o lider ou coordenador de
cada equipe, e os questionarios foram respondidos entre os dias 1° de Setembro de
2005 e 21 de Margo de 2006, (os questionarios s&o andénimos, e as equipes foram
numeradas também para preservar a anonimidade dos grupos). Para preservar a
identidade dos participantes, os dados foram tabulados com siglas que identificam a
equipe apenas para a pesquisadora, seguidos de numeros de 1-9 (seguindo a ordem
de preenchimento dos questionarios e dependendo do numero de membros da equipe,
gue neste estudo variou de 3 a 9 membros).

Apresentados simultaneamente aos membros das equipes estudadas, os ques-
tionarios foram acompanhados de uma carta introdutéria (APENDICE 5) e preenchidos
na presenca da pesquisadora, para que esta pudesse esclarecer quaisquer duvidas
quanto as questbes dos questionarios.

Participaram desta etapa da pesquisa 106 pessoas, membros das 21 equipes
ou provaveis equipes identificadas na primeira fase do estudo. Estas pessoas respon-
deram 106 questionarios sobre a empresa e 114 sobre suas equipes - a diferenca de
nameros deve-se a que, em alguns casos, um mesmo individuo participava de mais
de uma equipe. Neste caso, o primeiro questionario (Questionario Sobre a Empresa
- APENDICE 4) foi respondido uma Unica vez, e o individuo respondeu mais de uma
vez apenas ao segundo questionario - em cada instadncia tomando por base uma
equipe diferente. Foram respondidos, no total, 220 questionarios

Paralelamente as entrevistas e a aplicacado dos questionarios, foi utilizada a obser-
vacao nao-participante, inclusive através de participacédo em reunides de algumas
equipes, objetivando registrar elementos de interesse para o cumprimento do objetivo
do trabalho. A investigacdo documental visou explorar as informacdes impressas dis-
ponibilizadas pela empresa, como arquivos e informativos apresentados em palestras
e treinamentos de equipes.

3.2.5 Analise dos dados

Em linha com a abordagem metodol6gica qualitativa, o presente trabalho utilizou
a analise de conteldo para a analise das entrevistas, documentacdo e observacao
nao-participante. Como nota Minayo (2004, p. 74), destacam-se duas fungcdes na
aplicacéo desta técnica:
a. encontrar respostas para as questdes formuladas e confirmar ou n&o as hipoteses
estabelecidas e

b.  descobrir o que esta por tras dos conteudos manifestos, indo além das aparéncias
do que esta sendo comunicado.
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Para aplicacéo desta técnica de analise, foram estabelecidas unidades de con-
texto ou unidades de registro, determinando-se categorias para analise (MINAYO,
2004). O trabalho com categorias facilita a analise de conteudo por agrupar idéias
ou conceitos. Neste estudo, as unidades de categorias seguem naturalmente do
referencial e dos objetivos especificos - a entrevista (e posteriormente o questionario)
foi desenhada de modo a permitir a andlise de diversas categorias, como por exemplo:
. Uso de equipes versus grupos de trabalho: objetivo comum definido, presenca de

trabalho interdependente, responsabilidade coletiva pelos resultados.

. Fatores de resisténcia ao trabalho em equipe: falta de convic¢ao na efetividade
do trabalho organizado em equipes, ética de trabalho enfraquecida.

. Desenvolvimento das equipes: estabelecimento de metas, regras para participacéo
em reunides, treinamentos sobre comunicacéo e resolugcéo de conflitos.

. Estrutura da empresa e lideranca das equipes.

. Estratégia e apoio da empresa: iniciativas de desenvolvimento de equipes, progra-
mas de compensacao de equipes, iniciativas de empowerment, treinamentos sobre
comunicacéo e resolucao de conflitos, bénus coletivo para excelente desempenho
conjunto.

. Selecao.

A tabulacao e posterior analise dos dados dos questionarios foi feita de acordo
ao proposto por Dyer (1994, pg.64) para a Escala de Maturidade das Equipes:
somando-se as pontuacdes das respostas (R), e dividindo-se o resultado pelo numero
de perguntas no instrumento (n), o que confere o nivel de maturidade do grupo con-
forme percebido por um Unico individuo (Mi), ou seja:

>R /n=Mi

A soma das notas individuais (Mi), dividida pelo numero de membros da equipe
(N), confere a pontuagéo a equipe, ou seja, o nivel de maturidade do grupo (Mg):
2 Mi/N = Mg

Atabela a seqguir ilustra a planilha em Excel formada pelas respostas de 9 parti-
cipantes de uma das equipes estudadas. As linhas horizontais representam as notas
individuais dos respondentes de 1 a 9, e a ultima coluna de cada linha representa as
nove notas individuais, sendo que a ultima célula do canto inferior direito da nota da
equipe, calculada como proposto por Dyer (1994, p.64):
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Tabela 5 Exemplo de tabulacéo da Escala de Maturidade das Equipes.
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nivel de maturidade da equipe:

. Pontuacéo igual ou acima de 3.75: evidencia um nivel elevado de maturidade,
identificando uma equipe real ou verdadeira. Quanto maior a pontuacgéo, ou seja,
mais proxima de 5, maior probabilidade de que a equipe seja uma equipe de alta
performance.

. Pontuacgao entre 2.5 e 3.75, indica um nivel intermediario de maturidade, carac-
teristicos das equipes potenciais e grupos de trabalho eficientes.

. Pontuacao inferior a 2.5 indica um nivel inadequado de maturidade, o0 que poderia
ser indicativo de uma pseudo-equipe ou grupo de trabalho ineficiente.

O Questionario sobre a empresa (APENDICE 4) seguiu 0 mesmo principio
de tabulacao, exceto que as somas das notas foi feita primeiramente por pergunta,
possibilitando uma analise geral da empresa (a média de todas as respostas (n=106)
as perguntas de numero 1, por exemplo, o0 que resultou num grau de concordancia ou
discordancia de todos os participantes sobre aquela pergunta). A seguir, as perguntas
foram grupadas de acordo a Tabela 4, que relaciona o referencial teérico com as
perguntas do questionario. Ou seja: as perguntas sobre equipes, estratégia e estrutura
foram agrupadas e analisadas separadamente.

Para finalizar e enriquecer a analise, estes agrupamentos sao divididos uma
vez mais em 3 sub-grupos:

. Diretoria e alta geréncia

. Geréncia intermediaria

. Producéao
Durante a tabulacao, atentou-se para os resultados das perguntas de 16 a 20,

em cujas respostas a discordancia era desejavel (ou seja, nestas respostas, e apenas

nestas, a pontuacao baixa era desejavel):

16) Minha preferéncia pessoal é pelo trabalho individual.

17) A empresa possui varios niveis hierarquicos — os funcionarios raramente
sabem o que esta acontecendo “la em cima”.

18) Os funcionarios trabalham isoladamente quase o tempo todo
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19) As tarefas sdo executadas de forma mecénica — a maior parte dos cargos
sao simples, rotineiros e padronizados.

20) A maior parte das pessoas prefere o trabalho individual.

Nestes casos, para evitar que as médias finais fossem influenciadas negativa-
mente, a tabulacéo foi feita invertendo-se as notas dadas pelos respondentes, ou seja:
0 numero 5 pelo niumero 1 e o numero 2 pelo numero 4 (0 nUmero 3 permaneceu
neutro, pois qualquer que seja a ordem, reflete a mesma resposta). Estas perguntas
foram incluidas no questionéario seguindo as sugestdes de Bordens & Abbott (1996),
com duas finalidades:

. Verificar a validade de conteudo, ou validade de construcéo, do questionario, ou
seja, se o questionario mede o que propoe medir.
. Verificar se existe concordancia ou confiabilidade entre diferentes medidas de um

mesmo item - a pessoa que concordou com a pergunta 12 deve discordar da 20,

e vice-versa.

Os parametros utilizados por Dyer (1994, p.64) foram adaptados para a avaliagéo
do Questionario sobre a empresa, da seguinte forma:

. Pontuacgéo igual ou acima de 3.75: nivel de apropriado a elevado de comprome-
timento com a estrutura e a estratégia, na percepcao dos respondentes.

. Pontuacao entre 2.5 e 3.75, indica um nivel intermediério.

. Pontuacéo inferior a 2.5 indica um nivel inadequado.
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CAPITULO 4

RESULTADOS E ANALISE

A exposicao e analise dos dados coletados estao divididas da seguinte maneira:
o item 4.1 apresenta os resultados da primeira fase da pesquisa, as entrevistas,
analisando-os frente ao referencial tedrico apresentado no capitulo 2. O Item 4.2
apresenta, através de graficos e tabelas, os resultados e analise do Questionario
sobre a empresa (APENDICE 4) - que visa determinar as impressdes dos membros de
equipes quanto a estrutura e a estratégia da empresa, bem como suas atitudes quanto
ao trabalho em equipes versus trabalho individual — e das Escalas de Maturidade
das Equipes (ANEXO 1), respondidas pelos membros das 21 equipes mapeadas.

4.1 DAS ENTREVISTAS

O objetivo principal desta etapa do estudo foi mapear e classificar os grupos
existentes de acordo a nomenclatura detalhada no capitulo 2 desta dissertacéo. Bus-
cou-se também determinar o posicionamento dos lideres da empresa quanto a:

. satisfacdo com o desempenho das equipes mapeadas; incluindo atitudes quanto

a formacéao de equipes, motivacdes e desmotivacoes;

. percep¢ao de necessidade estratégica do uso de equipes;

. acoes estratégicas para o desenvolvimento e manutencéo de equipes;

. percep¢oes de estrutura adequada para o desenvolvimento de equipes; e
. praticas de selecao.

Conforme descrito em detalhe na metodologia, 22 participantes selecionados
através do organograma da empresa foram entrevistados para esta primeira etapa
da pesquisa. Entretanto, verificou-se durante as entrevistas que apenas 16 entre-
vistados possuiam equipes e/ou grupos de trabalho que poderiam ser de interesse
para este estudo - seis (6) entrevistados coordenavam apenas 3-4 colaboradores que
trabalhavam individualmente, sem qualquer perspectiva de interdependéncia e que na
maioria dos casos sequer dividiam espaco fisico com os colegas. Neste caso, foram
respondidas apenas as questées de 1-5 da entrevista (APENDICE 5).

4.1.1 Uso e classificacdo dos grupos encontrados

No primeiro encontro para discussao do projeto de pesquisa, em Julho de 2005,
0s 9 executivos presentes discutiram o fato de que, até entédo, ndo se tinha idéia na
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empresa de quantas equipes existiam trabalhando em que atividades — parte do
esforco de estudos das equipes, seria, portanto, mapea-las.

Foram identificados pelo menos 69 grupos funcionais ou de projetos de longo
prazo e/ou comités de qualidade, entre eles 21 equipes ou possiveis equipes. A tabela
abaixo resume esta estatistica:

Tabela 6 Equipes e grupos de trabalho mapeados

GRUPOS DE
EQUIPES TRABALHO TOTAL
Grupos funcionais 20 40 60
Grupos de projeto e/ou comités de qualidade 1 8 9
TOTAL 21 48 69

N&o fugindo as preconizagdes da literatura (DRUCKER, 2001; KATZENBACH &
SMITH, 1994; MOSCOVICI, 1998), a maior parte dos grupos existentes na empresa
pode ser enquadrada na denominacao de grupos ou equipes funcionais (grupos ou
equipes tipicamente formados em fungc&o do organograma da empresa), seguidos de
grupos ou equipes temporarias para resolugcao de problemas, ou forca-tarefa, e em
alguns casos especificos de comités de qualidade.

O critério adotado para a denominacéao “equipe” segue o descrito no referencial
desta pesquisa (KATZENBACH & SMITH, 1994): uma equipe pode ser qualquer grupo
de trabalho, grupo de projeto ou grupo multidisciplinar com um numero relativamente
pequeno de individuos com conhecimentos e habilidades complementares — desde que
exista trabalho conjunto e interdependente; objetivos e metas comuns; necessidade
de desempenho incremental; e responsabilidade coletiva e mitua pelos resultados.

4.1.1.1 Grupos de trabalho identificados

Como pode ser observado na tabela 6, pelo menos 48 grupos identificados nao se
enquadravam na definicdo proposta. Nestes grupos, que para efeito desta pesquisa sao
considerados “grupos de trabalho” (sem que a esta denominacgao seja atribuido qual-
quer valor pejorativo em relacdo a denominacgao “equipes”), os individuos trabalham
isoladamente em suas fungdes e relnem seus esforgos através de um coordenador,
gerente ou diretor, normalmente responsavel pela divisao do trabalho, pelas decisées
que afetam o grupo e estabelecimento das metas, prazos de cumprimento e pelo
produto final. Dois exemplos s&o os grupos formados pelos departamentos Financeiro
e o de Recursos Humanos: as funcbes sédo departamentalizadas e a necessidade de
trabalho em conjunto € esporadica: normalmente, unem-se os produtos dos trabalhos
individuais, através de reunides, ou através dos responsaveis por estes setores. Isso
nao quer dizer que inexista o trabalho cooperativo, mas que nestes setores néo ha
a necessidade de formacéo de equipes, pois 0s grupos de trabalho existentes séo,
neste caso, mais efetivos. Tentar transformar em equipe o que deveria permanecer
um grupo de trabalho pode resultar em uma pseudo-equipe, pois a sinergia tende a
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tornar-se negativa quando sao aplicados esfor¢cos conjuntos sem um propdsito comum
que justifique a unido destes esforcos.

Mesmo nos grupos forca-tarefa e nos comités de qualidade, os individuos ape-
nas se reunem para dividir tarefas e dar seguimento ao andamento dos projetos — o
trabalho é executado individualmente e de modo independente. Isto ndo quer dizer
que estes grupos ndo possam eventualmente se transformar em equipes: desde
que exista a necessidade de trabalho interdependente, desempenho incremental e
responsabilidade coletiva que justifique o esfor¢co de transformacéo.

Por outro lado, encontrou-se um grupo de trabalho que poderia trazer maiores
beneficios a empresa se o esforco de formacao de equipe fosse intensificado. Este
parece ser 0 caso de um grupo de melhoria continua, formado no final de 2003, res-
ponsavel pela melhoria na producéo e redug¢ao de custos. Este grupo de 6 pessoas de
diferentes setores da empresa, que permanecem alocados em suas areas de trabalho,
dedica pouco do tempo ao objetivo da equipe (menos de 10% de seu trabalho). De
fato, o préprio coordenador entende que este grupo ainda ndo € uma equipe, embora
esta seja uma meta da empresa para o futuro préximo.

Além dos grupos descritos acima, observou-se que, de acordo a demanda, grupos
de trabalho pouco estruturados sdo formados para executar tarefas temporarias ou
rotineiros, como notou um dos entrevistados:

Ha poucos dias, formou-se um grupo para organizar as apresentacfes de um
evento de prevencao de acidentes, algumas pessoas que nao estao envolvidas
normalmente com a seguranca colaboraram voluntariamente.

Estes sao formados amiude, e é dificil precisar quantos sao ou no que trabalham,
pois sdo dissipados com a mesma agilidade com que se formam.

Deve-se notar, portanto, que esta pesquisa nao objetivou contabilizar estes
grupos, pois sabe-se que a formacao de equipes pode demorar meses, sendao anos
(KATZENBACH & SMITH, 1994; BOYETT & BOYETT, 1999), e tanto a efemeridade
destes grupos quanto a caracteristica de trabalho paralelo os classificam como grupos
de trabalho temporarios.

4.1.1.2 Equipes identificadas

Alguns departamentos e/ou grupos funcionais possuem, pela natureza de suas
fungdes, um maior potencial de serem verdadeiras equipes nos termos descritos no
referencial tedrico deste trabalho. Vinte e um (21) destes foram identificados e incluidos
na segunda fase da pesquisa, ou seja, os questionarios. Um exemplo € o departamento
de Desenvolvimento de Fibra, Processo e Maquina, criado em 2003 como parte do
projeto de reestruturacao da empresa. Este departamento estuda a relagao entre a
madeira, 0s processos e a qualidade do papel. Existe naturalmente, e por forca da
funcdo departamental, a necessidade e a oportunidade de trabalho interdependente.
O exemplo oferecido por um dos entrevistados ilustra esta necessidade:
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o teor de resina na madeira pode afetar a qualidade da pasta e entupir as laminas
do ‘liquidificador’ que a prepara, entupindo também as telas do papel — neste caso,
s&0 necessarios esforco e trabalho conjunto e interdependente para solucionar o
problema, pois um sé engenheiro provavelmente n&o dispde de todo o conhecimento
necessario para uma rapida solucéao.

Dez equipes de turno, cinco da maquina e cinco da pasta (em turnos A, B, C, D,
E), sdo outro exemplo de provaveis equipes, pela alta interdependéncia das funcbes
de seus membros e necessidade de trabalho conjunto constante. No total, as equipes
das areas de producao perfazem mais da metade das equipes encontradas.

Esta necessidade de trabalho interdependente, desempenho incremental e respon-
sabilidade coletiva estava presente, em maior ou menor grau, nas outras 10 equipes ou
provaveis equipes. Dentre estas, foram estudadas a equipe de direcao da fabrica, a
equipe principal de manutencéo e a equipe principal de producéao (embora o trabalho
seja paralelo a maior parte do tempo, estas equipes foram incluidas no estudo pelo
alto nivel de interdependéncia entre as fun¢des e alto grau de trabalho conjunto nas
solucdes de problemas). Além disso, 0s membros destas equipes formam a clpula
administrativa da empresa, e pretende-se, na segunda etapa da pesquisa, comparar
as respostas destes participantes as respostas das equipes formadas pela geréncia
intermediaria e as de producéo, ja que todos os participantes de equipes responderam
aos mesmos questionarios.

Uma provavel equipe de alta-performance foi identificada. Esta equipe de pro-
jeto, segundo seu coordenador, consistentemente superou todas as suas metas e
expectativas. Espera-se, com base no referencial tedrico e nos termos estabelecidos
na metodologia, que o grau de maturidade desta equipe seja alto.

4.1.2 Tamanho das equipes

Conforme o previsto na literatura, as equipes da empresa pesquisada tendem
a ser pequenas: apenas seis (6) das equipes possuem mais de cinco (5) membros.

Como notado por Archer (1996); Katzenbach & Smith (1994) e Robbins (1999),
as equipes existentes incluem-se dentro do tamanho ideal para administrar: nimeros
maiores provavelmente significariam maiores problemas de gestédo, maiores possibi-
lidades de conflito e possivel formacéo de sub-equipes.

A tabela abaixo ilustra a distribuicao de equipes por nUmero de membros:
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Tabela 7 Numero de membros nas equipes

NUMERO DE NUMERO DE N
MEMBROS EQUIPES LCALE
3 1 3
4 2 8
5 12 60
6 3 18
9 3 27
TOTAL 21 116*
*106 pessoas participaram do trabalho — 97 representavam apenas 1
equipe, 8 representavam 2 equipes, e 1 participava de 3 equipes. Dos
116 questionarios por equipes, apenas 2 nao foram respondidos.

4.1.3 Fases de formacao

Comparando-se o modelo de desenvolvimento de equipes de Tuckam (KEEN,
2003), com as respostas dos entrevistados, a totalidade das equipes encontradas
encontra-se nos estagios de normalidade ou desempenho, ou seja, as fases de
maior conflito ja foram superadas e os grupos estao se desempenhando para atingir
suas metas. Segundo os entrevistados, a maior parte dos conflitos (considerados
normais nas fases de formacao de equipes) foram resolvidos pelos grupos existentes.

Como observou um dos entrevistados:

aqui e ali, ocorrem conflitos por conta de mudancas de equipes — por exemplo, em
fases de re-estruturacéo de uma equipe, depois outra, ocorrem alguns desconfortos
com mudancas em niveis funcionais. Mas os conflitos sao resolvidos com didlogos
diretos, de forma discreta.

Dois (2) entrevistados reportaram dificuldades com compensacao (também sen-
tida na fala anterior, ja que mudancgas em niveis funcionais devem acarretar mudancas
em compensacao). Um exemplo:

Os conflitos que ainda existem ndo de devem a fatores internos, da equipe, mas se
devem a disparidade salarial entre os colegas — ou a falta de um melhor nivelamento
salarial no grupo.

Apenas trés (3) entrevistados (13,63%) reportaram conflitos acontecendo devido
a fatores internos, a época das entrevistas, citando nestes casos a dificuldade de
relacionamento e percepcao de meio-comprometimento por parte de alguns cola-
boradores; e cinco (5) entrevistados (22,7%) reportaram dificuldades inter-grupos,
citando competicao exagerada e falta de entendimento (por parte de outros setores)
do trabalho de seu grupo ou equipe especifica.

De um modo geral, entretanto, os entrevistados acreditam que os conflitos existen-
tes ndo afetam negativamente o desempenho de seus grupos. Os que citaram conflitos
referentes a resolugcao de problemas (8, ou 36%) entendem que estes conflitos nédo
podem ser eliminados por completo, além de que “muitas vezes sao positivos no
sentido de que geram discussodes que levam a solugdes de problemas.”
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4.1.4 Desempenho das equipes mapeadas

A totalidade dos entrevistados declarou estar satisfeita com o desempenho de
seus grupos e acredita que sua equipe € unida e coesa. Nenhum entrevistado deu nota
inferior a sete (7,0) ao seu proprio grupo, embora quase todos tenham deixado espaco
para aprimoramento e melhoras (houve apenas uma nota 10; média: 8,5; e desvio
padrdo: 0,89) - desejaveis principalmente, segundo estes, em areas especificas de
aprimoramento e desenvolvimento, como aprendizado do inglés, e/ou melhoras “compor-
tamentais” — de aumento de participacao e disposi¢ao para assumir responsabilidades.

4.1.5 Atitudes gerais quanto ao trabalho em equipe

Conforme detalhado no capitulo 2 deste trabalho, varios fatores externos as
equipes podem ser apontados como causas de insucesso. A etapa de entrevistas
buscou investigar as convicgdes dos participantes quanto ao trabalho em equipe,
principais problemas encontrados pelas equipes existentes, e efetividade das reunides
da empresa (lembrando que a falta desta efetividade foi apontada como uma das
causas de insucesso de equipes).

A totalidade dos entrevistados demonstrou acreditar nas potencialidades do
trabalho em equipe, citando motivacoes das mais variaveis em defesa desta forma de
trabalho: democratizacao das condicdes para que todos possam atingir seu potencial,
possibilidade de compartilhar informacgdes e conhecimento, oportunidade de apren-
dizado, reunido de esforcos para planejar acdes e foco na resolugao de problemas.
Os entrevistados acreditam que as motivagdes de seus colegas sao similares as
suas proprias.

Dentre as desmotivacdes, a mais citada (6 vezes) foi a dificuldade de relacio-
namento entre areas, ou seja, a percep¢ao de concorréncia entre pessoas, grupos e
equipes de trabalho: “me desestimula a formag&o de grupos ou pessoas com atitudes
territoriais, do tipo nos-contra- eles”. Apenas cinco (5) entrevistados (22,7%) inclui-
ram tendéncias individualistas, e um (1) deles (4,5%) citou a falta de iniciativa ou de
pro-atividade, como um dos fatores de desmotivagao:

o individualismo também é muito grande: quando todos s6 véem o seu lado,
fica muito dificil das coisas funcionarem... e a pré-atividade ainda é praticamente
inexistente, as pessoas estdo mais acostumadas a esperar que se lhes diga o
que fazer.

Se confirmados pelos questionarios da segunda etapa da pesquisa, estes resul-
tados sé@o bastante positivos (menos de 23% dos entrevistados citaram inclinagcéo
individualista e nenhum citou relutancia ao trabalho em equipe) ja que varios autores
pesquisados, a exemplo de Larson e LaFasto (1989) e Katzenbach & Smith (1994),
citam estas tendéncias como empecilho para a formacgao de equipes.
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Quanto aos principais problemas encontrados pelas equipes, oito (8) entrevista-
dos (36,3%) citaram dificuldades de transicao, ou seja, as insegurancas percebidas
quando se anunciou a venda da empresa, no ano 2000:

Houve dificuldade de manutenc&o no foco quando se anunciou a venda... nao se
sabia qual seria o futuro antes de haver um comprador.

Foi um periodo de grande instabilidade e medo do futuro.

Os demais problemas citados podem ser enquadrados como problemas técni-
cos, especificos de cada equipe, que nada tém a ver com o relacionamento entre 0s
membros.

Tanto das entrevistas quanto da observagcao néo-participante, foi possivel avaliar
gue 0s grupos e equipes da empresa, de um modo geral, conduzem reunides perio-
dicas e efetivas e possuem métodos de trabalho bastante organizados: os temas
gerais sao previamente disponibilizados e os participantes, na maioria, demonstram-se
preparados. Sao observadas regras para utilizagdo do tempo, e os temas ou assuntos
a serem discutidos sao controlados por um ou mais participantes, que com a ajuda de
planilhas discutem os assuntos pendentes da semana anterior, atualizando seus arqui-
vos de acordo com novos planos e projetos, incluindo datas previstas para término,
anotacdes sobre andamento de projetos mais demorados, e principais responsaveis.

Os entrevistados reportam que seus colaboradores normalmente se organizam
para n&o tomar mais de 5-15 minutos expondo suas idéias, em consideracao ao
tempo dos colegas, mas que este tempo é ajustado num ambiente de camaradagem
dependendo da necessidade, julgada sempre pelo grupo.

4.1.6 Estrutura organizacional

Como discutido em detalhe no referencial teorico, alguns autores e pesquisadores
afirmam ser o trabalho em equipe um meio para se atingir estruturas mais flexiveis,
através da divisdo da organiza¢ao em sistemas semi-autbnomos (as equipes). Este é
o caso de autores como Sacomano e Escrivao (2000), que acreditam que mudancas
e flexibilizacdo de estruturas e processos podem ser iniciadas a partir do uso de
equipes. A maioria dos autores, entretanto, a exemplo de Senge (1999); Terra (2002)
e White(1998), propdem que as empresas facam mudancas significativas em suas
estruturas organizacionais e cultura, re-valorizando e priorizando o aprendizado das
pessoas, para que estas possam entao operar independentes do comando e dos con-
troles. Qualquer que seja a ordem (formar equipes para re-estruturar ou re-estruturar
para formar equipes), fazer a transicéo envolve modificar os modelos testados e con-
solidados no século passado (resumidos no capitulo 2 desta pesquisa). Segundo pode
ser apurado pelas entrevistadas, a empresa pesquisada esta precisamente nesta fase:
testando modelos e modificando formas de organizagéo, ou seja, se re-estruturando.

Pela prépria natureza da empresa, que é de produc¢ao, séo utilizadas amplamente
as formas tradicionais de departamentalizagdo: por funcao (agrupamento por areas
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técnicas, como RH, Almoxarifado e Tl), por processos (agrupamento por fases do
processo produtivo, como sdo neste caso Maquina e Pasta) e por turnos (a producéo
se divide em 5 turnos). Porém, como parte de seus objetivos de re-estruturacéo,
e para garantir uma melhor comunicacéo diagonal e horizontal, a empresa utiliza
também formas avancadas de departamentalizacdao, como a matricial e por projetos,
com grupos de projetos especiais e forca-tarefa constantemente em acéo, o que
indica um esforco de transicao e conciliacao da departamentalizac&o tradicional,
estritamente funcional e de processos, com estruturas organizacionais mais flexiveis
gue vém a compensar algumas das desvantagens das estruturas tradicionais (melhora
na comunicagao, descentralizacdo do poder, ambiente pré-inovador).

DIRETOR
|
| | | |
COORDENACAO GERENTE GERENTE GERENTE
PROJETOS AREA A AREA B AREA C
GERENTE PROJETO 1 | RECURSOS RECURSOS RECURSOS
HUMANOS HUMANOS HUMANOS
GERENTE PROJETO 2 | E E E
MATERIAIS MATERIAIS MATERIAIS

Figura 5 Exemplo de estrutura matricial.

Na empresa, um exemplo de uso de estrutura matricial € a utilizagcao de coor-
denadores de turno, cuja funcéo € ligar os principais envolvidos no processo. Na
pratica, cada um dos cinco coordenadores (um por turno) liga os diversos setores que
compdem o processo operacional. Em um determinado turno, podem estar envolvidas
mais de 50 pessoas de diferentes departamentos que perfazem diferentes fases do
processo. O coordenador, no caso, interage diretamente com 0s primeiros operadores
de cada um destes departamentos, a fim de manter o processo de producgao inte-
grado. Como na Figura 3, os coordenadores de turno (a exemplo dos coordenadores
de projeto), tém o mesmo nivel hierarquico e graus de autoridade semelhantes aos
gerentes funcionais; e somente gerenciam os turnos, ndo ocupando simultaneamente
cargos funcionais. Isto faz com que a comunicacao entre o coordenador e as equipes
técnicas seja sempre direta, e ndo através dos gerentes funcionais.

Apesar dos esforgcos de re-estruturacéo, muitos dos entrevistados notam que a
empresa ainda é “bastante verticalizada”, ou seja, com varios niveis hierarquicos: um
dos entrevistados, por exemplo, supervisa um departamento com um organograma
de mais de 8 niveis hierarquicos. Na opinidao de outro participante:

As estruturas mais verticais ddo melhores resultados com os funcionarios, pois todos
entendem qual seu papel, qual sua funcéo, exatamente o que se espera deles — a
meu ver, o nivel de organizacéo e o respeito as hierarquias faz o trabalho fluir melhor.

De fato, dos modelos tayloristas-fordistas e burocraticos (caracteristicos até
hoje da maior parte das empresas) as organiza¢des de aprendizagem propostas por
Senge (1990), o caminho a percorrer é lento e de muito trabalho: para diminuir os
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meios de controle, € preciso que os colaboradores estejam qualificados e preparados
para aceitar novas responsabilidades. Para que estes consigam trabalhar de modo
inteligente e independente, é preciso dar-lhes a possibilidade de colaborar, aprender
e errar, dentro de controles e estruturas menos rigidas. A fala de um dos principais
executivos da empresa ilustra bem as dificuldades da transicdo em um momento em
gue ambos os extremos da hierarquia estao re-avaliando papéis:
As mudanc¢as organizacionais e de reestruturacédo estdo comegando agora a dar
resultados.... Ja mudou bastante, mas ainda pode e deve melhorar. Vocé observou
que a empresa ainda é de hierarquias bem estabelecidas — como observou que
em varios setores ainda ha um distanciamento de poder muito grande. Mas as
pessoas também precisam aprender a assumir maiores responsabilidades, a fazer
0 que se espera delas...

Estes resultados eram previsiveis, ja que a quase totalidade das empresas
descende de tradi¢cdes hierarquicas e é raro encontrar empresas que tenham feito a
transicdo de mecanicista para organica (ROBBINS, 2000, TERRA; 2000), ndo apenas
no Brasil, mas no resto do mundo (ARCHER, 1996), ja que a massiva maioria das
empresas se desenvolveu como estruturas verticais.

Apesar disto, muitos dos entrevistados (13, ou 59%) consideram importante a
participacao de seus colaboradores na tomada de decisdes, e ponderam que suas fun-
¢cbes sao mais de orientacao que de chefia. Dos 22 entrevistados, 14 (64%) relataram
estimular e incentivar comunicagao aberta, contato diario, e “transito sem ceriménias”
com todos os seus colaboradores.

Como parte da tentativa de democratizacdo do ambiente de trabalho, ou melhor,
paralelamente a esta democratizacao, o uso de equipes na estrutura organizacional
vem aumentando, o que fez da empresa justamente o ambiente ideal para este estudo.

4.1.7 Estratégia

Aidentificacao, pela empresa, da necessidade estratégica de implementacao de
equipes foi um pré-requisito estabelecido antes do inicio deste estudo, pois julgou-se
dificil estudar equipes em uma empresa que nao houvesse ao menos identificado
esta necessidade. Conforme detalhado na metodologia, a primeira reunido com os
principais executivos da empresa foi determinante para estabelecer que a empresa
se enquadrava neste requisito, e que, segundo seus dirigentes, vem empenhando
esforcos de implementacao de equipes como parte de sua re-estruturacao.

As perguntas relacionadas ao item estratégia (perguntas E1 a E3, E8, E11, E12
e E14 do Apéndice 2) foram elaboradas de modo a determinar se ha um comprome-
timento e apoio continuo dos lideres da empresa com a implementagcao de equipes,
refletidos em seus estilos de liderancga, clarificacdo de objetivos para as equipes
e programas de desenvolvimento e treinamento (a atitude dos lideres, um reflexo
também do comprometimento estratégico, foi positivamente avaliada no inicio desta
analise).
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Uma parte dos entrevistados (9, ou pouco mais de 40%), afirma que a empresa
nao tem um programa especifico de desenvolvimento de equipes, com treinamento
ou material impresso que auxilie no desenvolvimento de novas equipes.

Porém, doze (12, ou 54%) entrevistados citam haver recebido treinamento “indi-
reto”, participando de palestras e/ou material de apoio em programas de lideranca,
regras para reunides, administracao de conflitos, dialogo efetivo, e outros. Segundo
oito (8, ou 36%) entrevistados, estes treinamentos ainda néo foram disponibilizados
para todos os possiveis lideres e integrantes de equipes, o que pode haver gerado
a discordancia das respostas.

O material disponibilizado pela empresa demonstra que a implementacéao e
desenvolvimento de equipes fazem parte de um projeto maior de re-estruturacao,
definido pela matriz. Todos os entrevistados sao familiares com este projeto de lon-
ga-duracao, e estédo, direta ou indiretamente, envolvidos com sua implementacéo.
Nos elementos do projeto que ja foram implementados encontram-se varios itens
imprescindiveis a implementacao e desenvolvimento de equipes, ainda que estes
nao sejam administrados especificamente para este uso (estrutura das reunides,
delegacéao, tomada de decisdes, analise de problemas, brainstorming, etc.).

Além disso, a dire¢ao da fabrica apoia e participa das reunides de varias equipes,
como modo de demonstrar que a empresa estd comprometida com a implementacéao
destas - segundo Mussung & Hughey (1998), este € um dos principais requisitos em
empresas que queiram implementar equipes: participacao da diretoria em treinamentos
e reunides de equipes, o que demonstra o comprometimento continuo.

Segundo os entrevistados, suas equipes possuem um claro entendimento de
suas missdes e objetivos dentro da empresa, e seus grupos sao coletivamente res-
ponsaveis pelos resultados (de fato, as 21 equipes selecionadas foram mapeadas
em parte com base nesta pergunta), o que na literatura esta associado a um alto grau
de desempenho.

Embora na maioria das equipes o lider ainda tenha o poder da decisao final (as
equipes sao funcionais), os problemas e solu¢des séo discutidos em um ambiente
onde o lider € mais um ouvinte e mediador do que “chefe” no sentido mais tradicional
da palavra — 15 entrevistados (68%) declararam favorecer um estilo democratico ou
situacional de lideranca: em algumas equipes e algumas circunsténcias, segundo
estes, a lideranca é rotativa ou compartilhada. Sete (7, ou 32%) dos entrevistados
afirmaram estar delegando e motivando seus colaboradores a tomar decisbées — 0
que, segundo pouco menos da metade deles, representa uma mudanca para todos 0s
envolvidos. Estes resultados parecem indicar um grau elevado de comprometimento
estratégico, apesar de existirem algumas areas passiveis de melhoras.

Apenas trés (3, ou 14%) entrevistados citaram compensacéao coletiva exclusiva
a equipe por desempenho superior realizado pelo grupo, embora na fabrica exista um
programa total de participacéo nos resultados; e apenas um (1, ou 4,5%) entrevistado
reportou incluir no orcamento anual uma compensacao para sua equipe, negociada de
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acordo ao cumprimento de metas pré-estabelecidas. Quatro (4, ou 18%) entrevistados
citaram formas de reconhecimento intangiveis - envolvendo reconhecimento pessoal,
reconhecimento do grupo, organizacao de eventos especiais, e constante feed-back
positivo aos colaboradores.

41.8 Selecéao

Conforme foi discutido na introducéo deste estudo, a selecéo especifica para
participacdo em equipes € muito raramente levada em consideragcao nas empresas
(BELBIN, 1993; MOSCOVICI, 1998; KATZENBACH & SMITH, 2001; KEEN, 2003).
O elemento decisivo na quase totalidade dos casos é a disponibilidade, ou seja, o
formador de equipes precisa se adaptar aos candidatos disponiveis, selecionados
previamente por contratacao, e, portanto, esta restrito aos talentos mais “a mao”.
Entretanto, segundo os autores pesquisados, o desejavel seria que o formador de
equipes tivesse disponivel o maior numero de candidatos possivel cada vez que uma
nova equipe precisa ser formada.

Naturalmente, apesar de este ser provavelmente o ideal, na pratica ndo se pode
sempre contar com um numero adequado de candidatos de onde selecionar os melhores
talentos: fatores éticos, legais e financeiros impedem que a cada nova formacéao de
equipes novos membros sejam contratados, e portanto, as empresas investem cada
vez mais em treinamento e educacao corporativa. No caso da empresa estudada, este
treinamento se traduz também em praticas de apoio ao trabalho colaborativo (discuti-
das no inicio desta analise) que paulatinamente mudam as atitudes das pessoas e as
fazem mais receptivas e aptas a trabalhar em equipe (como regras para participacao
em reunides e palestras sobre resolucao de conflitos, analise de problemas, técnicas
de didlogo, e outras).

Os resultados demonstram que, a exemplo dos grupos de trabalho existentes,
as equipes da empresa sao formadas, via de regra, por disponibilidade, ou seja, por
quadro funcional: a maior parte dos membros ja era contratada quando se formaram
as equipes existentes. Segundo 16 entrevistados (ou 73%), os membros de suas
equipes foram selecionados primeiramente por habilidades e competéncias técnicas
para o cargo. Oito (8, ou 36%) entrevistados relatam que as habilidades pessoais e
afinidades com o grupo foram levadas em consideracédo quando existiu a necessidade
de uma nova contracao, apesar de que os parametros técnicos e profissionais tenham
sido decisivos. Conforme notam dois dos entrevistados:

A selecao é feita por competéncias técnicas e pessoais, ou seja, a capacidade
técnica é imprescindivel, mas habilidades pessoais também s&o importantes.

Para as equipes que sao formadas conforme necessario, é levado em conta o perfil
pessoal e a abertura ao trabalho em equipe, a personalidade e o entrosamento com
o grupo. Nas equipes funcionais é mais dificil, pois temos os grupos estabelecidos e
trazer funcionarios de outros setores pode causar conflitos desnecessérios. Apesar
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disso, se depois de uma analise for considerado que a mudanca é necessaria,
ela é feita.

Uma tentativa de mapear personalidades (mais ou menos nos moldes descritos
por Belbin, 1993; exceto que neste caso foram atribuidas diferentes cores as diferentes
personalidades) foi descrita por um dos entrevistados :

Foi feito no passado, mapeamento de personalidades, n&do foi adiante. Fizeram
treinamento, mapeamento interno, mas as pessoas ndo quiseram ser rotuladas
COmo cores.

O mapeamento de personalidades, conforme descrito na literatura (BELBIN,
1993; ROBBINS; KEEN, 2003), objetiva identificar tendéncias para desempenhar
certas funcdes quando se trabalha em equipe, para que se tente maximizar qualidades
e gerenciar fraquezas. A empresa tem vantagem relativa no que concerne equilibrio
de personalidades, como cita este entrevistado:

Pelo menos 90% do pessoal trabalha na empresa ha mais de cinco anos e muitos
trabalham na empresa ha mais de 20 anos — jogam futebol no final de semana,
fazem churrasco, as familias se conhecem, os filhos v&o junto a escola.

Depreende-se das entrevistas que muitos funcionarios ja trabalharam com seus
colegas em outras épocas e em outras equipes dentro da empresa. Um funcionario
descreveu assim seu relacionamento com o colega: “Quando ele chega para trabalhar
de manhé, eu sei dizer se ele esta bem, se brigou em casa, se da para fazer piada...
a gente se conhece...”. Ou seja, existe na empresa uma histéria de convivéncia que
provavelmente dispensa mapeamento de personalidades.

4.2 DOS QUESTIONARIOS

4.2.1 Questionario sobre a empresa

O Questionario sobre a empresa (APENDICE 4) foi aplicado aos 106 parti-
cipantes das 21 equipes mapeadas, tabulado e interpretado conforme descrito na
metodologia.

4.2.1.1 Trabalho em equipe

A tabela a seguir resume as perguntas que se referem diretamente as atitudes
dos participantes quanto ao trabalho em equipe.

Tabela 8 Perguntas sobre equipes

Pergunta positiva Perguntas negativas
(pontuacéo alta desejavel): (pontuacgéo baixa desejavel):

Q.12 A preferéncia das
pessoas desta empresa é pelo
trabalho em grupo.

Q.16 Minha preferéncia pessoal é pelo trabalho individual.
Q.20 A maior parte das pessoas prefere o trabalho individual.

Capitulo 4 m



A utilizacao de perguntas repetitivas ou opostas visou aumentar o nivel de con-
fiabilidade e consisténcia interna do instrumento (se o grau de concordancia com a
pergunta 12 foi alto, o grau de discordancia com a pergunta 20 também deve ser).
Este foi 0 caso, conforme se pode observar pela tabela de freqliéncia das respostas:

Tabela 9 Frequéncia das respostas sobre equipes

0.12°0.16" 0.20"
Dizcordo Totalmente o B0 2

Discordo 1| 3B 53
Meutro 11 4 15
Concordo Ly ) =)

Concordo Totalmente 25 1 2
TOTAL: 106 105 106

Para facilitar a analise percentual, as respostas foram agrupadas como demons-
tra a tabela:

Tabela 10 Percentual das respostas sobre equipes

0.12° 0.16" 0.20°
Dizcordo ou Discordo Totalmente (%) 17 906 755

Meutro % w4 377 142
Concordo ou Concordo Totalmente % 726 566 104

Conforme a tabela 10 demonstra, 72,6% dos respondentes acreditam que a
preferéncia da empresa € pelo trabalho em equipe, confirmados pelos 75,5% que

discordam que a preferéncia seja pelo trabalho individual. Apenas 5,6% afirmou preferir
o trabalho individual.

Graficamente:

Grafico 1 - Receptividade ao trabalho em equipe
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A tabela a seguir representa o resumo da planilha formada pelas médias das

questdes Q.12, Q.16, Q.20, agrupadas e pontuadas de acordo ao proposto por Dyer
(1994, p.64):
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Tabela 11 Médias agrupadas - equipes

TOTAL EMPRESA
0.12° 0.16" 0.20" (MT)
Média (n=106) 379 441 389 4,03

DIRETORIA E ALTA GERENCIA
0.1270.16" 0.20° (MT)
Média (n=21) 348 452 356 3,95

GERENCIA INTERMEDIARIA
0.1270.16" 0.20" (MT)
Média (n=26) 358 427 377 3.87

PRODUCAO
0.1270.16" 0.20" (MT)
Média (n=59) 4 442 395 4,12

Seguindo os parametros estabelecidos na metodologia, a média superior a 3,75,
no caso, 4,03, indica um grau elevado de receptividade ao trabalho em equipe, notavel
através das trés camadas hierarquicas distintas. Esta receptividade, naturalmente, é
determinante no desenvolvimento de equipes.

421.2 Estrutura

As perguntas abaixo visaram estabelecer as percepc¢des dos participantes quanto
aos diversos itens relacionados - direta ou indiretamente - a estrutura:

Tabela 12 Perguntas sobre estrutura

Perguntas positivas Perguntas negativas
(pontuacéo alta desejavel): (pontuacgéo baixa desejavel):
Q.2 As pessoas tém liberdade para comunicar suas duvidas, Q.17 A empresa possui
opinides e sugestoes. varios niveis hierarquicos —
Q.3 O distanciamento entre a alta geréncia e os funcionarios é os funcionarios raramente
baixo. sabem o que esta
Q.7 A geréncia exerce um baixo grau de controle na forma acontecendo “l4 em cima”.
como as tarefas séo estruturadas e desenvolvidas. Q.18 Os funcionérios
Q.8 As pessoas tomam quase todas as decisbes sobre a forma trabalham isoladamente
de execuc¢ao de seu trabalho. quase o tempo todo.
Q.11 Existe comunicagéo entre os departamentos na resolugéo Q.19 As tarefas séo
de problemas inter-funcionais e a organizacéo tenta eliminar as executadas de forma
fronteiras existentes. mecanica — a maior parte dos
Q.14 As pessoas tém oportunidade e autonomia para resolver cargos sao simples, rotineiros
problemas, em um ambiente que valoriza seu discernimento. e padronizados.

A figura abaixo ilustra a planilha em Excel que resume a frequéncia de respostas
a estas perguntas:
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Tabela 13 Frequéncia das respostas sobre estrutura

0.2 703 "07 o8 Toa1to.

Discordo Totalmente 1 13 =) a 2
Discordo 11 29 19 34 A
Meutro 9 17 39 14 24
Concordo B3 35 35 40| 36

Concaordo Totalmente 17 12 4 9 13

1470177 0.187 0.197
E 14 29 30
2 35 58 Ik
130 14| 8 9
449 3 11 28
E 12 0 3

TOTAL: 106 105 106 105 106 106 105 106 110G

Para facilitar a analise percentual, as perguntas foram agrupadas como demons-
tra a figura abaixo:

Discordo ou Discordo Totalmente %

Tabela 14 Percentual das respostas sobre estrutura

0.2 703 707 08 0117014 017 0.187 0197

113 396 264 5896 311 3568 462 821 B23

Meutro % o489 16 368 132 22B 123 132 755 549

Concordo ou Concordo Totalmente %

o022 443 368 462 462 5139 406 104 2972

Pode-se observar que nas perguntas Q.3, Q.7, Q.8, Q. 11 e Q.17 & dificil esta-
belecer o ponto de vista de uma maioria.

Graficamente:
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Grafico 2 - Estrutura
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Depreende-se do grafico acima que, apesar dos esforcos de re-estruturacéao,
boa parte dos respondentes percebem a empresa como uma estrutura ainda bastante
hierarquica (em 6 das 9 perguntas, houve uma média de discordancia de 35% dos
participantes). Estes resultados sdo coerentes com os obtidos nas entrevistas. Porém,
as perguntas positivas Q.2 e Q14 obtiveram mais de 50% de concordéncia - assim
como as perguntas negativas Q.18 e Q.19 obtiveram mais de 50% de discordancia.

A tabela abaixo representa o resumo da planilha formada pelas médias das
questoes sobre estrutura:
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Tabela 15 Médias agrupadas - estrutura

TOTAL EMPRESA
0.2 0.3 707 08 o1 04 0177 00187 .19 {MT)
Média (n=106) 3,584 304 287 308 325 316 305 399 353 3.3
DIRETORIA E ALTA GERENCIA
0.2 703 707 708 01 047 0177 0,187 0197 {MT)
Média (n=21) 4,1 305 319 324 333 343 357 41 381 35
GERENCIA INTERMEDIARIA
0.2 0.3 707 08 To1 a4 0177 0,187 0.19Y (MT)
Média (n=26) 396 327 254 273 327 346 335 396 373 34
PRODUCAOD
0.2 703 707 708 01 047 0177 0,187 0197 {MT)
Média (n=59) 359 293 29 317 322 293 276 357 344 32

A média final da empresa é 3,3 que, segundo o delimitado na metodologia,
indica um nivel intermediario de comprometimento com a estrutura (deve-se notar que
nenhuma média ficou abaixo de 2,5, o que denotaria um nivel inadequado). Observa-se
gue né&o existe muita variagdo entre as médias agrupadas, sendo que a média da
geréncia intermediaria € um décimo mais baixa que a da diretoria e alta geréncia, e a
da producéo apenas dois décimos mais baixa que a da geréncia intermediaria. Estes
resultados parecem indicar que nao existe muito diferenca no modo como estas trés
camadas hierarquicas percebem a estrutura da empresa.

4.2.1.3 Estratégia

As perguntas abaixo visaram estabelecer as percepc¢des dos participantes quanto
aos diversos itens relacionados - direta ou indiretamente - a estratégia da empresa:
Q.1 As pessoas trabalham num ambiente de cooperacéo, e ndo de competicao

Q.4 Os trabalhadores desta empresa entendem o processo produtivo inteiro, e
a importancia do seu trabalho dentro deste processo.

Q.5 A alta geréncia acredita que nesta empresa, todos os funcionarios, através
de colaboracéo eficaz, criam, aprendem, retém e transmitem o conhecimento relevante
para o sucesso de uma empresa.

Q.6 A administracao da empresa propaga abertamente sua intencao de usar
equipes como forma de compartilhamento de conhecimento e de unido de esforgos
e talentos.

Q.9 As pessoas sao estimuladas a aprender o maximo possivel sobre todos as
atividades da organizacéo.

Q.10 Nesta empresa, uma pessoa que nao possua excelentes habilidades
inter-pessoais nao pode ser supervisor ou gerente.

Q.13 As pessoas estédo sendo estimuladas a buscar apoio e colaboracao late-
ralmente, em vez de buscarem seu chefe.
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Q.15 As pessoas se ajudam mutuamente sem que lhe pecam, mesmo quando
a tarefa néo faz parte de seus deveres.

A tabela a seguir ilustra a planilha que resume a freqiéncia de respostas as
perguntas relacionadas a este item:

Tabela 16 Frequéncia das respostas sobre estratégia.

01704 05706 "09 T0.10°0.1370.15°

Discordo Totalmente 4 3 2 2 2 M 51 )
Discordo 29 15 17 15 X024 024\ N
Meutro g 18 13 11 170 14 17 11
Concordo a4 B2 47 B1 420 32 45 b
Concordo Totalmente 11 200 22 177 18 240 100 13

TOTAL: 106 105 106 105 108 1058 106 108

Para facilitar a analise percentual, as perguntas foram agrupadas:
Tabela 17 Percentual das respostas sobre estratégia.

0.17°047°0.5 706 709 Y0107 0.137 015"

Discordo ou Discordo Totalmente (%) 31 17 179 16 274 333 321 245

Meutro % JH 181 17 104 16 133 16 104
Concordo ou Concordo Totalmente %0 BT B 8 B51 V36 obb 533 5219 651

Depreende-se da tabela acima que mais da metade dos respondentes con-
cordam com todas as sentencas que compdem o item Estratégia (mais de 60% nas
perguntas Q.1, Q.4, Q.5, Q.6 e Q.15). Apesar disso, o grau de discordancia é elevado
nas perguntas Q.1, Q.9, Q.10, Q. 13 e Q.15 (chegando aos 33% na Q.10), indicando
itens passiveis de melhoria.

Graficamente:

Griafico 3 - Estratégia
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Finalmente, a Tabela 18 representa o resumo das médias das questbes sobre
Estratégia (Q.1, Q.4, Q.5, Q.6, Q.9, Q.10, Q.13 e Q.15):

Tabela 18 Médias agrupadas - estratégia.

TOTAL EMPRESA
0.170.47°0.5 T0.6 709 T0.1070.137 Q.15 {MT)
Média (n=106) 34 367 366 372 344 332 324 348 349

DIRETORIA E ALTA GERENCIA
0.170.47°0.5 "0.6 0.9 V0.1070.137 015" (MT)
Média (n=21) | 37 362 381 41 343 33 351 3458 3.66

GERENCIA INTERMEDIARIA
0.170.47°0.5 T0.6 709 T0.1070.137 Q.15 {MT)
Média (n=26) 32 358 3,15 369 331 3,12 342 327 3,34

PRODUCAOQ
0.170.470.5 706 0.9 V0.1070.137 015" (MT)
Média (n=59) = 33 373 383 359 349 342 295 358 349

A média total da empresa é 3,49, indicando um nivel de intermediario a elevado
de comprometimento estratégico. Observa-se que nao existe muito diferenca no modo
como estas trés camadas hierarquicas percebem a estratégia da empresa. Apesar da
média haver sido um pouco abaixo da necessaria para caracterizar o comprometimento
estratégico como elevado, a média de concordancia com as perguntas (todas positivas)
foi de 60%.

4.2.2 Escala de Maturidade das Equipes

A Escala de Maturidade das Equipes (ANEXO 1), foi respondida pelos 106 membros
das 21 possiveis equipes mapeadas (foram respondidas 114 escalas, pois 0s que
participavam em mais de uma equipe responderam uma escala para cada equipe).
O objetivo deste instrumento foi verificar o grau de maturidade das equipes, possi-
bilitando uma comparacao entre os resultados das entrevistas, os resultados dos
questionarios sobre a empresa, e os resultados deste instrumento (que também verifica
se 0s elementos essenciais para o desenvolvimento de equipes estao presentes:
autonomia, estilos de lideranca, metas e objetivos, comprometimento, comunicacao,
selecado adequada - elementos que conjuntamente refletem o impacto da estrutura,
estratégia e selegcado na maturidade e desempenho das equipes).

A Tabela 19 resume os resultados das médias das equipes mapeadas, agrupadas
de acordo ao estabelecido na metodologia deste estudo (as equipes 1-3 representam
equipes formadas por membros da diretoria e alta geréncia, as equipes de 4-10 repre-
sentam equipes formadas por membros das geréncias intermediarias, e as equipes
11-21 por membros da producéo):

Capitulo 4 m



Tabela 19 Médias da Escala de Maturidade das Equipes

EQUIPE MEDIA EGUIPE MEDIA

1 3,65 11 4,16
2 4 44 12 4 B4
3 3,93 13 451

14 412
4 414 15 424
5 413 16 3,55
b 3,41 17 3,83
7 4 18 3,53
[ 475 19 3,92
9 3,93 20 407
10 3,96 21 4

Observa-se que 18 das 21 equipes mapeadas exibem um grau elevado de matu-
ridade, identificado-as com a denominacgéo de equipe real ou verdadeira, e apenas
trés (3) enquadram-se em um nivel intermediario (segundo a escala proposta por
William G. Dyer, 1994, pgs. 59-65). Estes resultados eram esperados e provaveis nas
equipes 1 e 6, que em analise conjunta ao apurado nas entrevistas, se enquadram
melhor na definicao “grupos de trabalho”. J& a equipe numero 18 possui o potencial
e a necessidade de se tornar uma verdadeira equipe (pela necessidade de interde-
pendéncia de fungbes, metas compartilhadas e esforgo coletivo) segundo o apurado
nas entrevistas.

A média das equipes (4,08), entretanto, é consistentemente alta, possibilitando
afirmar que a empresa estudada possui equipes maduras. Aliando estes resultados
aos resultados das entrevistas, pode-se também afirmar que o desempenho destas
equipes é condizente com seu grau de maturidade, ou seja: elevado.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as conclusdes sobre a existéncia e utilizacéo de equi-
pes na empresa (mapeamento dos grupos e equipes encontrados) e seu grau de
maturidade e desempenho, relacionando estes resultados aos elementos estrutura,
estratégia e selecéo.

5.1 EQUIPES, GRAU DE MATURIDADE E DESEMPENHO

Dos quase 70 grupos identificados na primeira etapa da pesquisa, apenas 21
foram mapeados como provaveis equipes, e destes, pelo menos 3 estariam melhor
descritos como grupos de trabalho efetivos. Sobre esta nomenclatura — equipes versus
grupos trabalho — nota-se que, conforme definido no referencial te6rico, confunde-se o
ideal de equipe com a no¢ao de trabalho colaborativo: os grupos de trabalho existentes
estdo se desempenhando efetivamente, apenas nao existe nestes casos a justificativa
para a formacéao de equipe: apenas um (1) grupo de trabalho encontrado poderia ser
mais efetivo se fosse desenvolvido o trabalho de formacéo de equipe.

Praticamente todas as equipes mapeadas (17) podem ser consideradas fun-
cionais, pois sdo formadas a partir do organograma. Porém, estas ndo sao equipes
funcionais tipicas (aguelas comumente chamadas funcionais, com pessoas que exercem
funcOes paralelas e trabalho que pode ser mais ou menos colaborativo mas nao neces-
sariamente em equipe). Pelo contrario, estas equipes estao envolvidas com processos
complexos de producéo, onde o grau de dificuldade e complexidade das tarefas exige
esforco realmente conjunto, e ndo apenas colaborativo. Nas 11 equipes de turno, por
exemplo, 0s membros sao responsaveis por diferentes partes de um processo que sb
pode ser operado com o trabalho em equipe: ndo existe a possibilidade de que varias
pessoas trabalhem individualmente para ao final do dia, da semana ou do més juntar
os resultados de seus esforgos - € necessario um esforco conjunto e absolutamente
interdependente e constante. Ou seja, a necessidade do trabalho em equipe é uma
realidade e uma exigéncia da tarefa.

Comparadas ao exemplo de Drucker (2001), estas equipes sdo como um conjunto
de jazz: qualquer nota de qualquer instrumento afeta o conjunto, e a sinfonia s6 é
perfeita se todos os musicos estiverem perfeitamente afinados. Ao que tudo indica,
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este é o0 caso: o grau de maturidade (média 4,08 na escala de 1-5), e o desempenho
percebido (média 8,5, escala de 1-10) foram consistentemente elevados, possibilitando
concluir que a empresa estudada possui equipes maduras e efetivas. Assim, pelo
menos 18 equipes reais, maduras e em pleno desempenho foram identificadas neste
estudo, e uma destas enquadra-se na definicdo de equipe de alta-performance (esta,
a Unica equipe de projeto mapeada, superou todas as expectativas em termos de
impacto de seu desempenho e, ndo coincidentemente, obteve a média mais elevada
- 4,75 - na Escala de Maturidade das Equipes).

Estes resultados indicam que, na empresa estudada, existe o ambiente para
o desenvolvimento de equipes e também para o desenvolvimento de equipes de
alta-performance. Quanto ao uso de equipes, de um modo geral, as existentes se
desenvolveram em torno das atividades com maior necessidade de troca de conhe-
cimento tacito e alto grau de complexidade e dificuldade nas tarefas.

Com base nos resultados e na hip6tese que guiou este estudo, acredita-se que
este desempenho esteja fortemente relacionado aos elementos essenciais propostos e
adotados com relativo sucesso pela empresa: comprometimento estratégico, esforcos
de re-estruturacao, e selecdo de pessoas qualificadas e com atitudes positivas com
relacéo ao trabalho colaborativo.

5.2 ESTRUTURA

Embora muitos dos entrevistados notem que a empresa ainda € bastante vertica-
lizada, os resultados (tanto das entrevistas e questionarios quanto da observagédo néo
participativa) indicam que existe um trabalho intenso de re-estruturacéo, partindo-se de
um programa estabelecido pela matriz, que prevé mudancas estruturais significativas.
Este programa estabelece um padrao operacional, através das melhores praticas da
empresa (a implementagdo, em termos simples, significa que a fabrica brasileira deve
passar a operar seguindo este padrao operacional internacional que propde — entre
outras medidas - um achatamento nas estruturas hierarquicas e maior flexibilidade,
utilizando-se equipes como parte desta nova organizacao).

A média geral da empresa no item estrutura foi 3,3 (escala 1-5), indicando uma
posicao intermediaria que pode evidentemente ser melhorada (deve-se notar, porém,
que nenhuma média de nenhum item relacionado a estrutura ficou abaixo de 2,5, o
que denotaria uma estrutura inadequada). E importante observar que os resultados
demonstraram que existe na empresa a percepcao adequada da estrutura ideal para
a implementacéo de equipes, e a consciéncia de que esta estrutura ideal ainda nao
foi atingida: o trabalho necessario de re-estruturacao é evidente tanto nas falas dos
entrevistados quanto nos resultados dos questionarios. Observou-se também, que
nao existiram variagdes significativas nas médias dos trés grupos de participantes
(geréncia intermediaria; diretoria e alta geréncia; producéo), o que sinaliza uma viséo
compartilhada e provavelmente realista da situacdo da empresa — nao existe muita
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diferenca no modo como estas trés camadas hierarquicas percebem a estrutura da
empresa, e 0 mesmo pode ser dito sobre 0 comprometimento estratégico.

5.3 ESTRATEGIA

Quanto a identificacdo da necessidade estratégica do uso de equipes, esta foi
pré-estabelecida e esta intimamente relacionada aos planos de re-estruturacao da
empresa: o posicionamento dos lideres com a implementacao de equipes é bastante
favoravel (inclusive através de participacao da diretoria em treinamentos e reunides de
equipes). A atitude geral quanto a formacao de equipes é também positiva, conforme
confirmado pelo questionario sobre a empresa (72,6% dos respondentes acreditam
que a preferéncia da empresa é pelo trabalho em equipe, confirmados pelos 75,5%
que discordam que a preferéncia seja pelo trabalho individual).

Além disso, a percepcéao da necessidade desta forma de estruturacao do trabalho
estd acompanhada de a¢des estratégicas mensuraveis para o desenvolvimento e
manutencao de equipes: 0s grupos e equipes da empresa estdo sendo treinados na
conducao de reunides periodicas e efetivas; possuem métodos de trabalho organiza-
dos; claro entendimento de suas missdes e objetivos dentro da empresa; e mais da
metade (54%) dos coordenadores e lideres de equipes estao participando de palestras
e programas que indiretamente possibilitam uma melhora no trabalho cooperativo,
e consequentemente, na efetividade das equipes (lideranca, delegacéo, estrutura e
regras para reunides, administragdo de conflitos, dialogo efetivo, tomada de decisdes,
analise de problemas, brainstorming e outros).

Os resultados sugerem também que, apesar de muitas acdes estratégicas para
o desenvolvimento de equipes estarem sendo implementadas, a empresa poderia
propagar e expandir, internamente e com maior énfase, os programas relacionados:
um numero consideravel de entrevistados (40%) indicou desconhecer um programa
especifico de desenvolvimento de equipes, com treinamento ou material impresso
que auxilie no seu desenvolvimento; embora (54%) tenham recebido treinamento
“indireto” - segundo 36% dos entrevistados, estes treinamentos ainda n&o foram
disponibilizados para todos os possiveis lideres e integrantes de equipes. Entretanto,
uma analise detalhada dos resultados do questionario sobre a empresa permite con-
cluir que ha um alto grau de concordancia com metade das questdes que compdem
o item Estratégia (mais de 60% nas perguntas Q.1, Q.4, Q.5, Q.6 e Q.15); embora o
grau de discordancia seja relativamente elevado (chegando a um maximo de 33%)
nas perguntas Q.9, Q.10, Q. 13 e Q.15. A média final da empresa é 3,49, sinalizando
um nivel de intermediario a elevado de comprometimento estratégico, com algumas
areas passiveis de melhorias.

5.4 SELECAO

As praticas de selecao adotadas pela empresa seguem o previsto no referencial
tedrico: via de regra, ndo existe selecéo especifica para a formacgao das equipes, ja
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que estas sdo formadas a partir dos quadros funcionais. Sendo assim, o formador de
equipes precisa se adaptar aos candidatos disponiveis, selecionados previamente
por contratacéo (baseada principalmente em habilidades técnicas), e portanto esta
restrito aos talentos mais “a mao”. O item selecao, conforme proposto neste trabalho,
€ essencial no desenvolvimento de equipes — seria de se esperar, entdo, que o desem-
penho das equipes fosse afetado negativamente pela falta de selecéo especifica,
mas este ndo foi o caso. Os resultados indicam que as praticas de selecéo, apesar
de n&o praticadas diretamente para o uso de equipes, sdo compensadas por dois
motivos principais:

. a selecéo especifica para equipes visa uma harmonia de talentos e personalidades,
para que o trabalho conjunto seja possivel.

. a empresa tem uma taxa muito baixa de rotatividade (0.33%) e pelo menos 30%
dos funcionarios estédo na empresa ha mais de 15 anos - muitos funcionarios ja
trabalharam com seus colegas em outras épocas e em outras equipes dentro da
empresa.

As adaptagdes de personalidades e talentos, portanto, foram processos pratica-
mente naturais que ocorreram com a convivéncia continua e o conhecimento muatuo: as
mudancas internas acomodaram os talentos e a maior parte das resolu¢des de conflitos
foram assimiladas no passado. Em outras palavras, houve um processo continuo de
re-arranjo de talentos, ou de selecéo que nunca foi formalizada como sele¢c&o, mas
que ocorreu e ocorre naturalmente nos diversos grupos formados. Assim, a empresa
estudada tem uma vantagem relativa no que concerne equilibrio de personalidades
e harmonia entre funcionarios: a cada nova equipe, o dificil trabalho de adaptacéao
de talentos e tendéncias pessoais € praticamente desnecessario, pois as pessoas se
conhecem o suficiente para maximizar qualidades e gerenciar fraquezas naturalmente.

5.5 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Conforme discutido na metodologia deste trabalho, o estudo de caso apresenta
algumas vantagens, como a possibilidade maior profundidade e abrangéncia de estudo
de um problema. Um aspecto que se destacou na pesquisa realizada, nao citado
na literatura, pode ser uma variavel interveniente digna de estudo: o baixo indice
de rotatividade. Este item, conforme discutido anteriormente, pode haver afetado
positivamente o desempenho das equipes mapeadas, pois influenciou diretamente
o elemento selecéao, proposto pelo estudo. Sugere-se, entdo, um estudo multi-caso
relacionando o indice de rotatividade nas empresas com o desempenho das equipes,
0 que poderia aclarar a relagcdo sugerida nesta pesquisa (em que o baixo indice de
rotatividade foi associado a um desempenho elevado das equipes).

Apesar do método indutivo tornar possivel a compreensao de realidades mais
amplas, induzindo-se que os resultados e conclusdes possam ser uteis a situacdes
semelhantes, o procedimento técnico utilizado para esta pesquisa foi o estudo de caso,
que € normalmente criticado por limitar esta inducéo. Sugere-se, entdo, que a partir

Capitulo 5



do aprofundamento dado ao tema nesta pesquisa, sejam feitos novos estudos com
a mesma metodologia, a fim de que se confirmem ou ndo os resultados. A escassez
de estudos cientificos nacionais sobre este tema justifica novos estudos.

Finalmente, a literatura internacional oriunda principalmente dos Estados Unidos
aponta para a inclinagao individualista como um fator restritivo a implementacao de
equipes. Esta inclinacdo nao foi confirmada na empresa estudada, o que leva ao
guestionamento: a empresa estudada é atipica neste sentido, ou o individualismo
nao € preponderante no ambiente de trabalho brasileiro? Ou ainda, o individualismo
€ preponderante também no Brasil, mas nao afeta de modo adverso o desempenho
das equipes? Do mesmo modo, a producéo cientifica nacional ndo permite responder
a estas perguntas, e um estudo da presenca de cultura individualista e sua relacéao
com o desempenho e maturidade de equipes é pertinente.
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13.

APENDICES

1.1 APENDICE 1 — ROTEIRO DE ENTREVISTA

(preliminar — utilizada para mapear as equipes e base para elaboracao
dos questionarios)

A empresa tem um programa de desenvolvimento de equipes?

A empresa tem material impresso sobre o trabalho em equipe?

A empresa fornece algum tipo de treinamento/palestra sobre como melhor trabalhar
em equipes?

Para que tipo de tarefas a organizacéo utiliza equipes?

Como é feita a selecdo de membros de equipes?

E possivel identificar equipes dentro da empresa? Quantas? A que se dedicam?
Em quantas equipes vocé participa?

P/ A SUA EQUIPE PRINCIPAL

A que tarefa(s) se dedica a equipe?

Qual é o objetivo da equipe?

Quem foi o responséavel por formar a equipe?

Como surgiu o objetivo? Como ele foi formulado?

A equipe é responsavel coletivamente pelos resultados?

Existe algum tipo de compensacgéao coletiva pelo trabalho realizado em equipe?
Qual?

Os membros da equipe realizam trabalho interdependente?
Como é a lideranca na equipe? Existe algum lider ou chefe?
Existe uma hierarquia na equipe?

Como funciona o processo de trabalho da equipe? (reunides para discutir e dividir
tarefas e em seguida trabalho individual — ou execugao coletiva das tarefas?
Como séao as reunides da equipe? - Como os assuntos a serem tratados sao definidos?
Existem regras para utilizagao do tempo, conducédo dos temas a serem discutidos, etc.
Durante a formacao da equipe, ocorreram conflitos (inter-pessoais, de idéias)?
Qual foi o motivo, quem foram os envolvido, como se alcangou consenso?
Houveram variagdes nos comportamentos dos membros da equipe, em compa-
racéo a quando a equipe foi formada? De que natureza?
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14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

Como sao tomadas as decisdes na equipe?

A equipe trabalha unida?

Qual sua maior motivagéo para o trabalho em equipe?

Qual sua maior desmotivagao?

Qual vocé acredita ser a maior motivacdo de cada um de seus colegas?
Quais s&o os principais problemas encontrados pelas equipes existentes?
Como estao se desempenhando estas equipes?

Vocé considera satisfatério o resultado final do trabalho? O que poderia ser
melhorado?
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1.2 APENDICE 2 - QUESTIONARIO SOBRE A EMPRESA

Leia atentamente as sentencas abaixo. Escolha, na escala abaixo, de 1 a 5, a

resposta que esta mais proxima da realidade da sua empresa.

1.

As pessoas trabalham num ambiente de cooperacéo, e nao de competicao.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
2. As pessoas tém liberdade para comunicar suas duvidas, opinides e sugestoes.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
3. O distanciamento entre a alta geréncia e os funcionarios é baixo.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
4. Os trabalhadores desta empresa entendem o processo produtivo inteiro, e a
importancia do seu trabalho dentro deste processo.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
5. A alta geréncia acredita que nesta empresa, todos os funcionarios, através de
colaboracgao eficaz, criam, aprendem, retém e transmitem o conhecimento rele-
vante para o sucesso de uma empresa.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
6. A administracdo da empresa propaga abertamente sua intencao de usar equipes
como forma de compartilhamento de conhecimento e de unido de esforcos e talentos.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
7.  Ageréncia exerce um baixo grau de controle na forma como as tarefas séo estru-

turadas e desenvolvidas.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
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8.

As pessoas tomam quase todas as decis6es sobre a forma de execugao de seu
trabalho.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
9. As pessoas sao estimuladas a aprender o maximo possivel sobre todos as ativi-
dades da organizagao.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
10. Nesta empresa, uma pessoa que nao possua excelentes habilidades inter-pessoais
nao pode ser supervisor ou gerente.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
11. Existe comunicacgao entre os departamentos na resolu¢ao de problemas inter-fun-
cionais e a organizacgao tenta eliminar as fronteiras existentes.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
12. A preferéncia das pessoas desta empresa é pelo trabalho em grupo.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
13. As pessoas estdo sendo estimuladas a buscar apoio e colaboracao lateralmente,
em vez de buscarem seu chefe.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
14. As pessoas tém oportunidade e autonomia para resolver problemas, em um
ambiente que valoriza seu discernimento.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
15. As pessoas se ajudam mutuamente sem que lhe pecam, mesmo quando a tarefa

néo faz parte de seus deveres.

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
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16. Minha preferéncia pessoal € pelo trabalho individual.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
17. A empresa possui varios niveis hierarquicos — os funcionarios raramente sabem
0 que esta acontecendo “la em cima”.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
18. Os funcionarios trabalham isoladamente quase o tempo todo
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
19. As tarefas sado executadas de forma mecéanica — a maior parte dos cargos sao
simples, rotineiros e padronizados.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5
20. A maior parte das pessoas prefere o trabalho individual.
Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5

OBS: Se vocé tiver alguma informagcdo que julga pertinente quanto a forma como
o ambiente empresarial pode afetar o desenvolvimento de equipes, ou quiser
manifestar sua opiniao sobre este estudo, por favor utilize as linhas abaixo. Obrigada!
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1.3 APENDICE 3 - ESCALA DE MATURIDADE DAS EQUIPES

Instrucoes: Baseado na sua experiéncia com sua equipe de trabalho, responda as
perguntas abaixo (se uma resposta estiver entre duas opc¢des, escolha a numeracéo do meio).
Por favor, indique quantas pessoas estao na sua equipe:

1. Como vocé avalia o comprometimento dos membros da sua equipe em atingir

as metas?
1 2 3 4 5
O.S membros da As pessoas trabalham para Todos estao profundamente
equipe demonstram . . o
. atingir as metas com as comprometidos em atingir
comprometimento . ~
quais estao de acordo as metas

superficial

2. Como as decisbes sao tomadas na sua equipe?

1 2 3 4 5

O chefe nos comunica A equipe discute solucoes,
que decisdes precisam ser mas a deciséao final & do
tomadas chefe.

A equipe toma as decisdes
baseada no consenso

3. Como é o sistema de trabalho da equipe?

1 2 3 4 5
Existe trabalho conjunto O trabalho conjunto e
Cada membro trabalha e colaborativo quando a colaborativo € natural para
independentemente situacdo ou o lider forgam a equipe e acontece sempre
essa colaboracéo que necessario

4. Qual é o grau de confianga na equipe — confianca de que o trabalho dos outros
membros € de qualidade, confianca em que todos estao contribuindo de modo
justo e igualitario, confianca para discutir problemas e buscar solu¢des e con-
fianca na ajuda do grupo?

1 2 3 4 5
= . ' Alguma confianca existe, O grau de confianga é alto
Quase nédo existe confianca s "
na equioe mas nao é equilibrada entre entre todos os membros da
quip todos os membros equipe

5.  Como vocé descreveria o estilo de lideranca do lider da sua equipe?

1 2 3 4 5
Ele/Ela é autoritari(o/a) e Ele/Ela consulta a equipe Ele/ela é participativ(o/a) e
coordena a equipe a seu mas retém o poder e tem a age como um membro da
modo palavra final equipe

6. A comunicacao nesta equipe pode ser melhor descrita como:

1 2 3 4 5
As pessoas falam sobre
A comunicacao é assuntos que sao “seguros” .
. Todos se sentem livres para
resguardada, cuidadosa, - assuntos que podem . . .
. - . : - falar, discutir e opinar.
mantida num minimo. gerar polémica, discusséo

ou conflito sdo evitados.
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7. Quando as pessoas pensam de modo diferente ou conflitivo, como as diferencas
séo solucionados(as)?

1 2 3 4 5
Os conflitos séo discutidos
Os conflitos sdo ignorados, algumas vezes, mas a Conflitos séo discutidos
nao se costuma preocupar maior parte do tempo abertamente até que sejam
com eles. séo deixados de lado ou resolvidos.
ignorados.

8.  Até que ponto as pessoas da sua equipe entendem o que € esperado delas para
gue os objetivos da equipe sejam alcangados?

1 2 3 4 5
As pessoas em geral ndo

. Alguns entendem o que Todos entendem o que
entendem o que precisam : :
precisam fazer e o que se precisam fazer e o que se
fazer ou 0 que se espera
espera de cada um. espera de cada um.

delas.

9. Até que ponto as pessoas da sua equipe entendem, aceitam e implementam
decisdes/desempenham tarefas de modo responsavel?

1 2 3 4 5
As vezes as pessoas Existe um alto nivel de

As pessoas s6 fazem o que

i : demonstram compromisso compromisso pessoal por
€ mandado. Existe pouco . -
. pessoal; mas ndo ha parte de todos, bastante
compromisso pessoal. P )
consWisténcia. consistente.

10. Qual é o grau de camaradagem e suporte entre os membros desta equipe?

1 2 3 4 5

. . Existe algum apoio e .
Existe pouco apoio ou . Os membros se poiam
0s membros se ajudam

ajuda muatua entre os e ajudam mutuamente a
mutuamente de vez em

membros maior parte do tempo
quando.

11. Geralmente quéo satisfeito vocé se encontra com o desempenho da sua equipe?

1 2 3 4 5
= o As vezes acho que o Estou satisfeito quase
N&o me encontro satisfeito e o
desempenho é satisfatorio, o tempo inteiro com o
com o desempenho ~ .
outras vezes acho que néo desempenho da equipe

12. Até que ponto sua equipe é dependente do coordenador ou lider da equipe para
executar suas tarefas?

1 2 3 4 5
Capaz de trabalhar
Completamente .
Algo dependente independente sempre que
dependente .
necessario
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13. O lider da equipe é capaz de preencher o lugar de qualquer um dos membros
de modo efetivo?

1 2 3 4 5
Pode ser, mas nédo de todos
N&o, de modo algum. 0S membros e ndo em Sim, completamente capaz.
qualquer ocasido.

14. Os membros da sua equipe possuem o conhecimento e habilidades para fazerem
parte desta equipe?

1 2 3 4 5

Alguns membros possuem Os membros possuem
0s conhecimentos e conhecimentos e
habilidades necessarios habilidades adequados.

Nao, faltam conhecimentos
e habilidades.

15. Os membros da equipe sabem como trabalhar em equipe € manter um bom
relacionamento ao mesmo tempo.

1 2 3 4 5

Nao Mais ou menos. Completamente.
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