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A minha familia,

minha melhor e verdadeira Equipe.




E interessante como nos, algumas vezes, deixamos de perceber coisas que ocorrem ao nosso
redor, embora elas estejam sempre diante de nos, interagindo conosco, como parte integrante
de nossa vida. Por exemplo, as Equipes. Varias delas sempre estiveram e estario presentes a
cada momento, sem que sequer nos atentemos para isso. Se pararmos para pensar por um
instante, veremos que elas, desde antes de nosso nascimento, tém interferido diretamente na
nossa formagdo, cultura, valores morais, atitudes, crengas, personalidade, ... enfim, em todas as
nossas atividades.

Antes mesmo de nascermos, ja havia muitas pessoas que, sem sequer conhecer-nos, amavam-
nos, torciam por nos e, demonstrando um verdadeiro Espirito de Equipe, faziam tudo para que
estivessemos sempre bem.

Uma equipe de médicos dedicados trouxe-nos a0 mundo, com muito carinho, entregando-nos
a outras equipes, com outros integrantes, que continuaram o trabalho de zelar pelo nosso bem
estar.

Fomos recebidos com festa € uma alegria incontida, em comemoragdo a um grande feito de
toda a familia, ou methor, a nossa primeira equipe.

Com ela passamos 0s melhores momentos de nossas vidas. Constantemente cercados de amor
e carinho, comegamos a aprender o que ¢ respeito, solidariedade, ética, confianca, dedicagio,
lealdade, desenvolvendo, paralelamente, a comunicagio, o comprometimento € o
compartilhamento. Paulatitamente passamos do estado de dependéncia para o de
interdependéncia, assimilando e praticando a complementaridade, suprindo nossas deficiéncias
e ajudando outros a fazé-lo.

Impossibilitados de nos dar tudo que necessitavamos, confiaram-nos a outras pessoas,
integrantes de outras equipes.

Estas, por sua vez, cuidaram de ensinar-nos muitas coisas novas. E, ao final de cada etapa bem
sucedida, todas as equipes se reuniam para comemorar conosco, mais um ciclo de nosso
aprendizado.

Gradativamente, num processo evolutivo, encontramo-nos em condi¢des de, simultaneamente,
como integrantes de varias equipes, trabalhar para o desenvolvimento de outros integrantes e
outras equipes.

Amadurecidos e confiantes, partimos para novos rumos. Unimo-nos entdo a outro integrante,
dando inicio a um novo ciclo. Criamos, assim, aquela que sera a nossa maior e verdadeira
Equipe. A nossa Familia,

A todas as equipes, nas que participei e nas que continuo participando, agradego o amor, o
cartnho e os ensinamentos recebidos.

Nicio A. Lemos
Sdo José dos Campos, dezembro de 1996
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RESUMO

O elemento humano € um ser que, a semelhanca dos outros animais, tem uma necessidade
basica de viver em comunidade, tendo descoberto rapidamente as enormes vantagens advindas,
tais como maior seguranca, troca de servicos, facilidade na obten¢do de alimentos etc .
Entretanto, mesmo a despeito conhecer perfeitamente estas vantagens, mostra-se
extremamente individualista, buscando sempre o seu bem estar pessoal, em detrimento das
demats pessoas, mesmo em se tratando daqueles mais proximos.

Este trabalho representa, em primeiro lugar, a contribui¢do de um engenheiro de manutengio
para aqueles que desejam implantar um modelo de gerenciamento baseado num sistema de
equipes. Reflete também a descoberta das inimeras vantagens proporcionadas pelas equipes,
quando comparadas ao desempenho de grupamentos ou de individuos, bem como a enorme
satisfagdo experimentada, resultante da atuagdo num ambiente altamente sinérgico e quase
ilimitadamente produtivo.

Procura explorar alguns conceitos e caracteristicas fundamentais necessarios a criagdo e
desenvolvimento das equipes e os fatores que favorecem sua evolugdo, influenciando sua
caminhada rumo ao alto desempenho.

ABSTRACT

The human element is someone who, as other animals, has the need of living in communities,
based on the advantages he has discovered on it, like personal security, communication, mutual
help to get food and other facilities. However despite the knowledge of these advantages
perfectly, he seems to be extremely individualist, searching at first time, his personal
satisfaction and do not esitate to input some sacrifice to the others, without considering so
closely they are.

This work, at first time, is the contribuition of a maintenance engenner to that ones who wich
to adopte a managing model based on teamwork system. In addition it relates some advantages
suppplied by teams, mainly when their performance is compared with a performance of groups
or persons working alone and the great satisfaction proportioned by the experience resulting
from working on an almost unlimited ambient in terms of sinergy and productivity.

By the way, it looks to clarify some concepts and fundamental characteristics needed to criate
and to develope teams and the factors that contribuite to their evolution in direction to the
hight performance.



INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo desenvolver um estudo
envolvendo as atividades das equipes, demonstrar alguns dos
intmeros beneficios advindos com a implantacdo de uma estrutura
de equipes, em relagdo aos grupos ndc organizados ou aquele
desenvolvido individualmente e descrever a experiéncia
resultante da criag¢do de uma equipe de observagdo e estudo.
Constitul-se também numa Tese visando a obtencdc do titulo de
Mestre em Qualidade, pela Universidade Estadual de Campinas -
UNICAMP.

Na escolha do tema estabeleceu-se que as seguintes premissas
teriam que ser respeitadas:

- ser desenvolvido na Refinaria Henrique Lage - REVAP e estar
de acorde com as atividades desempenhadas pelo autor;

- ser efetuado de forma que pudesse ter continuidade através de
outras pessoas, servindo de Dbase para outros trabalhos
semelhantes, em ocutras Unidades ou Orgdos da Petrobréas;

- o assunto deverlia estar voltado a 4rea de Recursos Humanos e
privilegiar, de alguma forma, os empregados;

- uma vez difundidos e assimilados alguns conceitos bésicos, o
assunto poderia ser facilmente praticado pelos empregados, em
todos os niveis, nas suas atividades diarias,

- contemplar os valores da REVAP, ou seja, a pratica da ética,
confianga, respeilto, participacao e responsabilidade,
constituindo~se num veiculo de difusdac desses valores em toda a
Refinaria.

Deve ser enfatizado gue ndoc se tem gualquer pretensac de
esgotar o assunto, haja vista a quantidade de pessoas que vem
se dedicando a estuda-l¢ por tratar-se de um modélo
administrativo cuja aplicagao nas organizacgdes aumenta
consideravelmente a cada ano.

Esse estudo nao pretende, de forma alguma, demonstrar que os
grupocs ndc sejam viaveis ou que sejam ruins. Muito pelo
contrario, uma vez que ¢ basicamente a partir deles e de sua
adequada organizacidc que as equipes sdo viabilizadas.

Todos o©os exemplos utilizados, bem como o©0s comentarios
decorrentes, tem o objetivo uUnico e exclusivo de facilitar e
ilustrar o entendimento do assunto, nio evidenciande, en
hipbétese nenhuma, gqualquer critica a situacdes ou pessoas.



1. ESTABELECENDO AS DIFERENCAS ENTRE EQUIPE E GRUPO

As palavras equipe e grupo sdo, na maioria das vezes, utilizadas
com um mesmo significado, para designar um grupamento qualquer de
pessoas. Ao se consultar um dicionario, verificar-se-a que existem
algumas diferengas bdsicas entre elas, a comegar pela origem. Nas
referéncias consultadas, verificou-se que, de um modo geral, a
palavra equlipe & mais utilizada nas denominag¢des relativas a area
esportiva, enquanto gque grupo é usada indistintamente, tendo um
sentido mais abrangente.

Durante a reallizagdo desse trabalho, Pprocurou-se conversar com
algumas pessoas com o objetivo de verificar qual o entendimento a
respeito dessas duas palavras, bem como saber se havia algum
critério guanto ao emprego das mesmas. Fol observado que elas séo
empregadas indistintamente, 1isto €, enquanto alguns as utilizam
num sentido coincidente com as referéncias e diclionéarios
consultadeos, outros consideram mais coerente o significado oposto.
Isto ficou evidenciado também através da pesqulisa reallzada com 0OS
empregados da Revap, conforme mencionado no Capitulo 8.3, em gue
as referéncias a equipe e grupo sao feitas indistintamente.

Torna-se conveniente, portanto, que se faga um esclarecimento com
o objetive de evitar confusdes futuras.

Para efeito deste trabalho, e seguindo uma tendéncia verificada em
grande parte da literatura pesquisada, a palavra equipe sera
utilizada com um significado bastante diferente daguele adotado
para a palavra grupo. O termo equipe terd, aqui, um sentido mais
especifico, de mode a caracterizar um grupamento reduzido de
pessoas com propésitos, valores, Interesses e comportamentos
perfeitamente definidos e aceitos pelos Integrantes, dando a
entender gue existe uma espécie de vinculo entre eles. Como sera
visto mais a frente, gquando se fala em eguipe pressupde-se muito
mais do que simplesmente o fato de as pesscas se reunirem com um
determinado objetivo. Entre outras coisas implica, sobretudo, em
algumas caracterlsticas subjetivas, de natureza e valores
relacionados com aspectos atitudinais, de desempenho e de
envolvimento dos participantes. Dentre algumas caracteristicas
predeminantes, citadas na grande mailoria das publicagdes sobre o
assunto pode-se ressaltar o numero de integrantes, o espirito de
equipe, © comprometimento e o propdsito comum. Verifica-se que
existe uma mudanga na forma de abordagem e na interpretagio de
cada uma delas, podendo ser claramente observada a tendéncia de
cada autor em procurar ressaltar determinados fatores que
considera mais importante.

A definicdo de equipe serd vista mais adiante, conforme forem
surgindo as caracteristicas e elementos necessarics a essa
definigdo.

A palavra grupo, por sua vez, sera empregada com um sentide mais
abrangente e mais simples, significando apenas um determinado
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numero de pessocas reunidas com o objetivo de executar algum
trabalho para o qual foram designadas. Com o intuite de se obter
uma melhor diferenciagdo entre os significados de grupo e equipe,
considerar-se-a que num grupo, normalmente, prevalecem as
“relagdes de amizade, de conivéncia ou de trocas informais”
(Mucchielli, 1980, p. 16}.

Mucchielll (1980, pp. 14-17), em sua abordagem sobre o assunto,
utiliza as definigdes de Ch. H. Cooley, relativa a Grupos
Primarios e de M. S. Olmsted, sobre Grupos Secundiarios. As
caracteristicas citadas na definigado desses dois tipos de
grupamento sdo, em esséncla, bastante préximas daquelas adotadas
aqul, para equipe e grupo, respectivamente.

Uma caracteristica adicional que evidencia outra diferenga
existente entre uma equipe e um grupo € qgque & primeira
desenvolvera, na maioria das vezes, uma natureza positiva, isto é,
0os valores, crencgas, caracteristicas e objetivos de seus
integrantes serdo sempre no sentide de contribuilr para o© seu
crescimento, bem como do contexto ou ambilente onde estejam
inseridas. Isto se verifica também devido ao fato de que, numa
equipe, o0s Iintegrantes Jj& aprenderam a desenvolver entre si, um
alto senso de cooperacdo, comprohetimento e interdependéncia.
Todos tém consciéncia de seu papel, de suas responsabilidades e do
gque representam para a equipe. Conhecem tCodas as suas prioridades
e sabem perfeitamente como & importante ¢ desenvolvimento da
confianca e da cooperacao, de forma a contribuir efetivamente para
o desempenho da equipe comc um todo, propiciando, ao mesmo tempo,
o surglimento de um relacicnamentco muito mais profundo e sincero
entre os integrantes. E isso &, para eles, reconhecidamente, algo
de wvalor Iinestimavel. A equipe permanece constantemente voltada
para suas atividades e neste aspecto, o planejamento de todas as
etapas a serem cumpridas & uma preocupacgide de todos 08
integrantes. Eles conhecem o valor dos graficos e cronogramas e
procuram utiliza-los da melhor forma possivel.

0 mesmo Ja ndoc se verifica com um grupo. Ele pode ter uma natureza
boa ou ruim, dependendo do interesse dos integrantes que, na
maioria das vezes, tornam-se pesscas apaticas e 1indiferentes ao
assunto tratado. Isto pode ser explicado pelo fateo de a formacgdo e
os objetivos do grupo serem, normalmente, resultantes de situagdes
impostas, definidas de cima para balxo, em que, guase sempre, o
ambiente reinante é o do desinteresse, onde predominam as
conversas paralelas ou, ne outro extremc, gquandoc é comum ©
estabelecimento de um clima de tensdoc, onde impera a hostilidade,
o antagonismo e uma formalidade excessiva. Isso faz com gque a
discussdo seja dominada por um elemento ou uma facgdoe e o0s
objetivos ndo sejam compartilhados, prevalecendo os interesses
individuals, imperande o desejo de utilizagde do grupo como um
trampolim para se obter algum objetive ou vantagem pessoal, gue
pode 1ir desde uma simples procura da obtencdo da melhoria de sua
imagem até a aufericgio de outras vantagens visando, por exemplo, a
uma ascensdo profissional. Ndo hd qualquer interesse em elaborar o
planejamento das atividades a serem realizadas porque os membros
ndo estdc preocupacac em reallzar o trabalho e muito menos com
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desenvolvimento do grupo. Influenciadc por estes fatores os
resultados obtidos por um grupo sac, via de regra, piores do que
aqueles que seriam alcancgados se o trabalho fosse executado por um
ou dols elementos, uma vez que, neste Uultimo caso, nio haveria
espago para © estabelecimento de um clima desfavoravel. E, mesmo
que 1sto ocorresse, seus efeitos seriam percebldeos numa
intensidade bem menor,

Um grupe de linchamente ¢ um exemplo tTipico de grupamento gue,
independentemente de algumas caracteristicas e valores individuais
de seus membros e por melhores gque aquelas sejam, pode ser
totalmente influenciado pelo ambiente e facilmente dominado por
uma facgdo ou uma minoria. Isto 0 leva a desenvolver
caracterlsticas bastante diferentes daquelas presentes em seus
membros, fazendo com gque o grupo se torne extremamente negativo e
com alto potencial para o) desenvolvimento de agoes e
comportamentos inadequados.

A Figura 1.1 mostra uma representacdo esquematica de um grupo.
Neste «caso, o esforgo efetuado por seus participantes ndao &
exercido em uma unica direg¢do. Essa desorganizacédo e falta de
cbjetividade provoca uma perda de energia consideréavel, fazendo
com que © grupo se perca e se sinta desestimulado, incapaz de
desenvolver qualquer atividade mais promissora. Observa-se também
a predominidncia do individualismo entre os Iintegrantes, ficande
clarc que os interesses pessoais se sobreplem aos do grupo.

A Figura 1.2 mostra a representag¢do de uma equipe. Como pode ser
visto, o esforgo dos integrantes é exercido em uma Unica direcao,
canalizando as energlias para um mesmo propdsito, de maneira
organizada, influenciando diretamente nos resultados alcangados,
na qualidade e na rapidez das decisdes. Neste caso, verifica-se
claramente que o espirito de equipe contribui fortemente para que
0s objetivos da egquipe sejam plenamente alcancados.

Figura 1.1 - Representacdo de Figura 1.2 - Representagdo de

um Grupo uma Egquipe

A Tabela 1.1, na pagina seguinte mostra, resumidamente, algumas das
diferengas mais marcantes verificadas entre grupo e equipe.



GRUPO

EQUIPE

Objetivos pouco claros

Propdsito claro e definido

Relacionamento frio e impessoal

- Envolvimento

Prevalece o individualismeo

F'nfase na coletividade

Ambiente competitive.

- Ambiente cooperativo.

-Responsabilidades individualizadas

-Responsabilidades compartilhadas

Ambiente desconfortavel.

- Ambilente descontraido.

Especializacdo

- Complementaridade

Comunicacio pouce eficaz

- Comunicacdo eficaz

Auséncia de vinculos

- Interdependéncia

Lideranga individual

~ Lideranca compartilhada

E um meio para outros fins

—- Atribuicées bem definidas

Busca de vantagem pessoal

~ Visa ¢ crescimentc da equipe

Situagdes impostas

- Situacdes definidas por consenso

Hostilidade e antagonismo

- Compartilhamento

Dominade por facgdes

- Consenso

Resultados limitados

- Resultados mais amplos

Tabela 1.1 - Diferencas basicas entre Grupo e Equipe



2. A ORIGEM DAS EQUIPES
2.1 A busca da motivacdo para o trabalho

Equipes sdo quase tdc antigas quanto a prépria humanidade, Através
da histdéria, pode-se observar a existéncia de 1numeros exemplos de
trabalhcs e cobras que atestam a existéncia das equipes. A Biblia
{1988) & rilqulssima em exemplos de trabalhos desenvolvidos em
equipe, em suas narrativas sobre a construcdo de templos e cidades,
as batalhas travadas pelo povo Jjudeu em sua incansavel busca da
“terra prometida”, no tipo de vida em comunidade que © povo Cristéo
passou a praticar, 1incentivado pelos Apdstolos, apds a morte de
Jesus Cristo.

A despeito das vantagens preoporcionadas pelo relacionamento
fraterno, o ser humano sempre priorizou o interesse e o beneficio
proprios e como conseqgiéncia continuou a praticar e wvalorizar o
desempenho individual.

0 aumento da concorréncia, em todos os campos e atividades, provocou
o aclirramento da competitividade, intensificando ainda mais o
individualismo.

Essa tendéncia tem perdurado até ageora quando, finalmente, as
organizagbes parecem estar acordando e, Jgradativamente, comegam a
perceber as vantagens proporcionadas pelas equipes e apoiando o
desenvelvimento de estudos envolvendo as atividades grupais.

No inicio deste século, com © advento da Administracgdc Cientifica,
introduzida por Taylor, acreditava-se que a produtividade era uma
consegiéncia direta do nivel de organizagdc e racicnalizagdo do
trabalho. Desse modo, a preocupacdo dos administradores consistia,
fundamentalmente, em conhecer os aspectos relativos a organizacdo do
trabalhco. Com isso, o elemento humanc acabou sendo relegado ao plano
secundario, transformando-se apenas em um simples componente do
sistema e consequentemente acabou por perder a motivagdo e o
interesse pelo trabalho.

A partir de 1920 a atividade grupal comegou a 1interessar os
pesquisadores e a ser estudada com mals énfase, em fungioc da
necessidade e da importancia adquirida pelo segmento industrial, que
comecava a exigir mudangas constantes nos métodos de ftrabalho,
visande melhorar a produtividade e a motivagdo dos trabalhadores,
com o objetivo de aumentar a cempetitividade e o lucro.

Partindc das teorlias e pesguisas relativas a ciléncia comportamental,
alguns desses pesquisadores comegaram a aplica-las na 1ndustria,
através de experiéncias significativas gqgue viessem a fornecer
informacdes que permitissem alcancar melhores resultados na area de
desenvolvimento empresarial.

Nesse periodo, a malor preocupacdoc dos psicdélogos consistia em
determinar a 1nfluéncia exercida por esse modelo no pProcesso
produtivo e também se o rendimento do trabalho dos grupamentos era
superior aquele desenvolvido por um individuo. Verificou-se que as
atividades selecionadas para serem aplicadas aos grupos, gquando
escolhidos como elementos de cobservacgdo, eram inadeguadas, isto &,
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nédo se constituilam, na maloria das vezes, em trabalhos apropriados
para serem realizados em grupo {(McGregor 1992},

Pode-~se concluir que ¢ interesse principal das pesqguisas se resumia
apenas em obter informacfes que permitissem efetuar uma comparacio
entre ©s resultados obtidos por individuos trabalhando isoladamente
e atuando em grupos e ndo exatamente na forma de atuag¢dc dos grupos
propriamente ditos. Em conseqiiéncia, esses resultados nado poderiam
ser considerados conclusivos devido a ndo existéncia de uma maior
preocupagdo relacionada a preparagde das atividades a serem
degsenvolvidas pelos grupos.

A partir dal o assunto comegou a chamar a atengdo de vVArios
pesquisadores, tornando-se alvo de estudos mais aprofundados,
possibilitando um desenvolvimento mais rapide e mais consistente
nesse campo de trabalho.

2.2 A experiéncia de Elton Mayo

Elton Mayoe, na década de 20, tornou-se mundialmente conhecido como o
fundador do movimento de relagdes humanas, nos Estados Unidos,
através de uma pesquisa realizada nas instalacgdes da Western
Electric Company em Hawthorne, Chicago. Através de seu trabalho,
Mayo mostrou a importancia das egquipes e o poder do sistema informal
nas atividades dos trabalhadores.

Mayo realizou pesqulsas sobre os efeitos e a influéncia exercida
pela quantidade de iluminag¢dc do local de trabalho sobre a produgdo.
A experiéncia baseou-se na observacgdoe de dols grupos de operarias de
um mesmo setor. Num dos grupos as condigées de 1iluminacgdo eram
mantidas constantes enquanto gque no cutro grupo eram variadas. O
resultado fol, em ambos os grupos, um aumento significativo da
producdo.

Este experimento fol desenvelvide na Sala de Testes de Montagem de
Reles e, basicamente, consistiu em se colocar sels operdarias
trabalhando separadamente das demais, de modo que fosse possivel
observar os efeitos decorrentes de varias mudangas das condigdes de
trabalho, na produgdc e no moral das ©pesscas envolvidas. A
experiéncia durou cerca de c¢inco aneos e, nesse periodo, Varias
modificacdes no ambiente foram introduzidas, com um acompanhamento
continuo da produgdo.

Com © decorrer da experiéncia verificou-se gue, a medida gue eram
melhoradas as condigdes da i1luminacgdo, melhorava a producgédo.
Paradoxalmente, observou-se que a produgac continuava a aumentar
mesmo a despeito de, gradativamente, a iluminagdc voltar aos nivels
iniciais.

Outras modificagdes foram sendo constantemente introduzidas, como
alteracles nos intervalos para descanso, redugidoc dos intervalos,
varia¢des no sistema de remuneracdo, bonificagdes.

Desenvolveu-se, paralelamente, um intenso sistema de entrevistas de
modo a se estabelecer uma comunicacdo clara e eficiente entre as
operarias e entre estas e a eguipe de pesquisa.



0 ponto relevante da experiéncia fol o fato de a producido continuar
aumentande mesmo apds serem retiradas todas as "vantagens"
oferecidas anteriormente.

Uma explicacdc para esta ocorréncia fol, entre outras, a influéncia
exercida pelos aspectos scocilails, favorecidos por um relacionamento
bastante informal e pela consideragdo do esforgo e dedicacdo dos
participantes. E evidente que essa melhoria da produtividade nao
ocorreu, apenas pelo fato de se sentirem observados, © que € um
aspecto negative mas, Gnica e exclusivamente por perceberem a
influéncia e importancia de seu desempenho, tanto no sistema
produtivo come nos resultados do estudo, sendo considerades mals que
simples componentes desse sistema (Matos, F. G. (1987).

Esta experiéncia foi muito importante porgue possibilitou o inicio
de estudos mais aprofundados voltados a melhoria da produtividade.

Entre outras observagdes, ficou clarc o desenvolvimento de um
sentimento de equipe no grupamento, caracterizado pelo
estabelecimento de metas bem claras, um clima informal, uma
comunicacao eficaz e a participacgao efetiva de todos os envolvidos.

Esta experiéncia, bem aos moldes da Administragaoc Cientifica,
evidenciou a grande influéncia que os fatores psicolégicos exercem
sobre a produtividade. Uma ceonsegliéncia negativa observada fol que o
sentimento do trabalhador em relagdo ao seu grupo de trabalho supera
qualquer outro fator motivador (Fleury & Vargas, 1983, 28-37).

Esta pesquisa de Mayc chamou a atencdc para a necessidade de se
desenvolverem estudos que permitissem uma melhor compreensdoc das
motivagoes humanas e sua influéncia no comportamento dos
trabalhadores e provocou um gquestionamento as hipéteses de Tavlior
sobre motivagido e produtividade, dando origem a um movimento mais
intensc, com o objetivo de se determinar a influéncia dos fatores
psicoldgicos na produtividade do empregado.

H& de ser ressaltado que hoje, dificilmente, esse modelo de pesquisa
poderia ser desenvolvido. Nagquela época, as condicdes proporcionadas
pela administracado cientifica favoreciam a aplicagdo de metodologias
semelhantes as adotadas.

2.3 Kurt Lewin e a Dindmica de Grupo

Na decada de 30, Kurt Lewin desenvolveu o© que hoje chamamos
"Dindmica de Grupo”, fornecendo subsidios importantissimos para o
desenvolvimento de equipes eficazes. Em seu estudo, Lewin dirigiu
suas atengdes para o comportamento de grupos e também para os
aspectos voltados aos fatores que influenciam e determinam as suas
atividades.

A Dinédmica de Grupo consiste na aplicacdo de um conjunto de técnicas
que propiciam o© estabelecimento da motivacdo para o aprendizado,
contribuindo também para o desenvolvimento da criatividade, da
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desiniblcado e fixa¢do dos conhecimentos, influenciando, desta forma,
na formacgdo e no fortalecimento da personalidade, através da
participacdo do individuo em uma atividade grupal.

2.4 A Escola de Relagdes Humanas

0 surgimento da Escola de Relagdes Humanas, a partir da década de
40, contribuiu, significativamente, para o movimento de humanizacdo
do trabalho, numa tentativa de mudar a orientacidc cléssica
predominante nas organizagdes, até entdac sob a influéncia da
Administracdo Cientifica. Como sera visto adiante, os trabalhos
efetuados por Maslow, Herzberg e Argyris, bem como alguns fatos e
ocorrénclas verificadeos durante a Segunda Grande Guerra, foram
determinantes no sentido de desencadear as mudancgas verificadas a
partir desse periodo, passando-se a atribuir maior importancia aos
fatores relacicnades a personalidade do individuo e sua motivacao
para © trabalho. Esse novo enfoque possibilitou uma alteracéo
significativa nos modelcs organizacionais vigentes, resultando numa
ampliacdo consideravel das perspectivas de trabalho dos psicédlogos
industriais que, até entdo, ocupavam-se apenas em desenvolver e
aplicar testes visando a sele¢do e 0 trelnamento dos empregados.

A partir desse movimento passou-se a acreditar que a produtividade
aumentaria se fosse conseguldo que as pessocas se sentissem felizes
no trabalho. Isso resultou em melhorias importantissimas no
ambiente, proporcionadas pela introdugac de treinamento especifico
para superviscores, com o© objetivo de fazé-los entender algumas
caracteristicas relacionadas ao aspecto psiccoldgico dos
trabalhadores e também pela preoliferacdo de atividades que
possibllitassem maior integragdo do empregado na empresa, tais como
jornais, associacdes, caixas de sugestdes.

No entanto, ncovamente a radicalizacgdo fez com que fossem esquecidos
0s aspectos estruturais e formais das organizacgdes, dando lugar ao
aparecimento do paternalisme que, ao 1invés de trazer motivacao,
gerou comportamentos manipulativos e altamente desmotivadores,
tornando~se necessaria a busca de um equilibrio. Neste aspecto, a
psicologia social teve uma influéncia importante, notadamente
através do estudeo dos fendmenos da Lideranga e da Dindmica de Grupo.

A base desse movimento, conforme salientado acima, derivou-se de
pesquisas empiricas reallizadas em organizag¢des, entre as gquals,
estdo aquelas efetuadas por Maslow, Argyris e Herzbergq.

2.5 Maslow ¢ sua Escala de Necessidades

Nesta mesma década Maslow, partindo da hipdtese de que ¢ ser humano
aparentemente desenvolve um comportamento mais produtive gquando
percebe que tal atitude cferece a possibilidade de satisfagdo de um

10



desejo, constatou a existéncia de uma escala de necessidades
primarias gue orientariam o comportamento dos individuos.

Sequndo ele verificou, as pessoas atribuem a uma determinada
necessidade, um grau de importadncla que predomina sobre as demais,
até que a mesma seja satisfeita. Uma vez satisfeita, outra
necessidade se torna mais importante e a busca de sua satisfacdo
passa a prevalecer sobre as demais. A idéia geral é que, tdo logo
uma necessidade situada em um nivel mais baixc da chamada Hierarquia
de Necessidades, de Maslow, seja relativamente bem satisfeita,
procura-se satisfazer as necessidades de niveis progressivamente
mais elevados, Essa escala de necessidades & constituida, numa
ordem crescente, por valores de carater fisioldgico, de seguranca,
social, de auto-estima e de auto-realizagdo. Esta ordem pode ser
alterada para cima ou para baixo e ser até Iinvertida, de modo dque,
uma vez satisfeita, uma determinada necessidade ndc mais motivaréd
uma mudanca de atitude.

Com o objetive de possibilitar que essa Hierarquia de Necessidades
fosse mais facilmente entendida ¢ utilizada por técnicos,
engenheiros e gerentes, ela fol transformada em alguma colisa mais
estanque, de conctagdo mecanicista, adaptada para uso no sistema
produtivo.

Sendo um estudiosc da linha humanista, eminentemente centrada no
homem, considerando o individuo como um ser em continua evolugéao,
Maslow jamals incorreria num equivoco dessa ordem. Sua Hierarquia de
Necessidades deve ser interpretada de uma forma um pouco diferente,
no sentido de que o ser humano, normalmente, procurara satisfazer o
que, naguele momento, para ele é  9prioritario, levande em
consideracgao, também, o ambiente em gue esta inserido.

2.6 A contribuicdoc de Argyris

Chris Argyris € um outro pesquisador que também exerce uma grande
influénecia nos sistemas administrativos, contribuindc sobremaneira
para o surgimento dos modelos de gerenciamento praticadoes
atualmente. Direcionando seus estudos para as organizagdes de
trabalho e © desenvolvimento pessoal do individuo no ambiente das
mesmas, Argyris analisou as caracteristicas gque diferenciam as
personalidades infantil e adulta, concluindo sobre a existéncia de
uma 1ncoeréncia bédsica entre as necessidades dos individuos normais
e das organizagdes. Segundo ele, as empresas se organizam partindo
do principio de que o homem é imaturo, apoliande atitudes
caracteristicas da personalidade infantil. Identificou a necessidade
de uma mudan¢a de atitude por parte das organizagdes, no sentido de
gue seja propcrcionada aos Iindividuos a oportunidade de se
desenvolverem como adultos no ambiente de trabalho.

No que se refere 4as equipes, ele demonstrou que a eficacia
organizacional & uma conseqiéncia direta da capacidade que tém os
integrantes de equipes de exercerem sua competéncia interpessoal,
bem comc da intensidade com gue uma empresa consegue desenvolver e
apoiar uma cultura favoravel aco surgimento de valores positivos para
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essas equipes. Entre esses valores podemos citar a importancia da
comunicagdo aberta e sincera, ¢ 1incentivo & experimentacdo e o
respeito a individualidade. A semelhanca de McGregor e Likert,
Argyris também procurou identificar as caracteristicas de
comportamento necessarias aos integrantes de equipes altamente
eficientes.

2.7 Herzberg e os Fatores de Motivacéao

Herzberg concentrou seus estudos no sentido de determinar quais os
fatores que levavam a mnotivagdco do ser humano para o trabalho.
Verificou que a conotagido predominante, isto é, a preocupacgéio
principal das geréncias, se relacionava apenas com © ambiente de
trabalho do empregado ou circunstincias que o rodeiam enquanto
desenvolve suas atividades e o que ele recebe em troca, como por
exemplo as condig¢bes fisicas de trabalho, politicas de supervisido, o
clima das relagdes geréncia-empregado, saladricos e  Dbeneficios,
status, seguranga e vida pesscal. A esse conjunto de fatores
Herzberg chamou de Higiénicos ou de Manutengdo, em funcgao de gue
eles sdo essencialmente preventivos e se destinam tao somente a
remover fontes de insatisfacdo relacionadas ao ambiente de trabalho.
Considerava ele que a preocupacdo com o ambiente deveria constituir-
se numa pratica permanente das geréncias, ndc sende condigdo
suficiente para a motivacdo. Isto 1implicava na analise de outro
conjunte de fatcres, representado pelas sensagbes i1intrinsecas dos
individucs ao experimentarem um sentimento de satisfagdo e bem
estar, provocado pela execugdo do trabalho propriamente dito.
Afirmava ele gque a tarefa detinha em si mesma um alto potencial,
constituindo-se num Ilmportante fator de satisfagdo para o empregado.
0 fato de esse potencial ser mal explorade, explicava ¢ motivo do
desinteresse do ser humano para o Lrabalho, tornando-o
desestimulante, justificando a necessidade de se adotar alguma forma
de pressido externa, seja ela positiva ou negativa.

A partir do estudo desenvolvido por Herzberg comegou-se entldo a
pesquisar a influéncia exercida na satisfa¢do do individuo para o
trabalho, em decorréncia de fatores como a delegagdac da
respensabilidade, o sentimento de realizagdo, de crescimento e de
reconhecimento profissiconal e as conseqléncias do desafico imposto
pela tarefa. Esses fatores, aos quais Herzberg <chamou de
Motivadores, se manifestam, preponderantemente, no exercicio de
tarefas que oferecem suficiente desafio e significade para as
pessoas, preporcionando um efeito bem mals amplo e duradourc no gue
se refere 4 satisfagdo e aumento de produtividade.

Observande os trabalhos de Herzberg e Argyris, verifica-se a
presenga de um ingrediente fundamental e gque contribuli de maneira
decisiva para tornar as equipes mals atrativas, representado pela
possibilidade de se ter pesscas felizes no trabalho através da
adequacdo dos cargos a perscnalidade dos individuos.
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Isto fez surgir uma nova modalldade de organizacdo para o trabalho
que proporcioncu uma melhoria no ambiente industrial, dencminada
Enriquecimento de Tarefas.

2.8 Sistemas de Enriquecimento de Cargos

C sistema de Enriquecimento de Tarefas ou de Cargos consistia em
permitir que o empregado exercesse atividades gue contribuissem para
desenvolver caracteristicas de perscnalidade de pessoas maduras.
Ela se apresentava como uma alternativa de organizacgido do trabalho,
baseando-se nas premissas de gue a produtividade de um individuo no
trabalho seria diretamente proporcicnal ao seu grau de satisfacgdo no
desempenho de sua atividade e essa satisfacdo € consegiiéncia de
fatores inerentes ao trabalho (Fleury & Vargas, 1983, pp. 33-34).

Buscava oferecer uma perspectiva atraente para se obter uma melhoria
significativa no ambiente de trabalho, a despeito de demandar uma
dificuldade maior de 1mplantacgdo, pelo fato de se basear em
hipdéteses ainda ndo comprovadas, fazendo com que o Enriquecimento de
Tarefas ndo obtivesse boa aceitacdo nas organizac¢des e proveocando
fortes resisténcias & sua utilizacdo. Principalmente, devido ao
guestionamento suscitade as hipdteses em que o mesmo estava baseado,
consideradas por demais subjetivas.

Por enfatizar totalmente o aspecto social, deu origem a uma nova
modalidade de organizagdo do trabalho, precursora das equipes.
Assoclado ao sistema da Administracgadc Cientifica, eminentemente
técnico, deu origem a um sistema de caradter socilo-técnico,
denominado Grupos Semi-Autdnomes, que conseguliu ceonciliar as
vantagens dos dois anteriores, o técnico e o scocial, oferecendo a
possibilidade de otimizagdo conjunta dos mesmos.

2.9 0Os Grupos Semi-Autdnomos

Um Grupco Semi-Autdnome consiste num grupe de pessoas executando,
organizada e cooperativamente, as tarefas a ele destinadas, sem que
haja a necessidade de uma definigdo antecipada de fungdes aos seus

integrantes.

As primeiras experiéncias com os Grupos-Semi~Autdnomos foram
realizadas na Inglaterra, no final da década de 40.

Mals recentemente, na década de 60, em funcdo do crescimento do
absenteismo e da rotatividade, verificados principalmente nas linhas
de montagem, provocados por uma tendéncia dos trabalhadores a oporem
uma certa resisténcia quanto a execugdo de tarefas repetitivas e
mondtonas, a Volvo e a Saab-Scania, na Suécia, implantaram mudangas
significativas no conceito basico de organizacdo do trabealho,
abandonando © sistema tradicicnal da linha de montagem, passando
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entdo a estimular o trabalho em grupo (Ferro, J. R., 1991, pp. 133-
134).

Como pode ser verificado, esse modelo passou a oferecer maior
flexibilidade aos trabalhadores, em funcido de que eles possuem uma
~certa liberdade para estruturarem seu proéprio sistema de trabalho.
Como a maioria dos trabalhos grupais, favorece o desenvolvimento da
multifuncionalidade, uma vez que, de forma bastante natural, o
empregado é& levado a desenvolver outras funcdes e habilidades, tanto
técnicas quanto soclais.

Por outro lado, tem a desvantagem de apresentar os inconvenientes
dos grupos no que diz respeito a dificuldades de implantacdo,
relacionamento e aspectos comportamentals dos participantes.

2.10 As Teorias X e Y de McGregor

Douglas McGregor (1992), em 1945, iniciou seus estudos junto com
alguns colaboradores, patrocinados pela Fundacgdo Alfred Sloan, com o
objetivo de estabelecer uma nova preoposta de modele administrativo,
enfocando ¢ desenvolvimento de gerentes na industria.

Apoiando-se nos trabalhos de Maslow, relativos a Hierarquizacgdo das
Necessidades Humanas, McGregor desenvolvelu as teorias sobre
motivacdo que se tornaram mundialmente conhecidas como Teoria X e
Teoria Y.

De acordo com essas teorias, um individuo influencia o compertamento
de outro através de seu procedimente, comunicando alge sobre o que
sente em relagdo & competéncia dele e seu grau de confiancga, de tal
forma a afetar sua conduta.

McGregor & considerade um dos mails respeitados cientistas no campo
das relagdes humanas, exercendo uma consideravel influéncia nos
padrdes de comportamento da atualidade. Além de atuar como
pesquisador, possuia uma capacidade fora do comum para interpretar e
esclarecer pesgquisas realizadas por outros colegas. De acordo com a
literatura especializada, sua maior contribuicdo fol a de destacar,
para os administradores, a importéncia das descobertas da ciéncia do
comportamento, além de esclarecer os aspectos da Motivacéao,
contribuinde, desta forma, para a redugdo da distancia gque separava
as atividades de pesquisa e as praticas gerenciais. Por tudo isso,
seu trabalho é& considerado fundamental para a compreensdc da moderna
Ciéncia do Comportamento.

Em seu livro O Lado Humano da Empresa, publicadoc em 1960, McGregor
apresenta algumas das caracteristicas gque os grupos eficientes devem
possuir. Estas serdo abordadas mais & frente, na discussdo relativa
4s caracteristicas das equipes.
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2.11 Likert e a busca de préticas gerenciais gque
propercionem melhores resultados

Nessa mesma época, Rensis Likert(1976), outro grande pesquisador dos
processos de organizagdc e recursos humanos, publicou o livro Novos
Padr8es de Administracdo. Likert realizou uma pesquisa em diversas
empresas visando ldentificar 0s "principios e prdticas de
administracdo dos dirigentes que eéstdo obtendo os melhores
resultados na empresa e no governo™ {(p. 9).

A partir dos resultados obtidos nessa pesquisa, iniciada em 1947, e
de outros estudos efetuados na A&rea de ciéncias sociais, Likert
percebeu a existéncia de um ambiente bastante favoravel para o
desenvolvimento e proposigdc de uma nova teoria de organizacgdo,
muitc mais eficiente gque a existente na época.

Fsse ambiente era propercionado, principalmente, por uma
significativa elevacgio no nivel educaciocnal e pela melhor
capacitagdo para © trabalho, geradas pelo advento de novas

tecnologias (desenvolvimento da engenharia nuclear e eletrénica, o
emprego da matemdtica e de técnicas estatisticas e o advento e
utilizacdo, em escala 1industrial, do plastico e dos grandes
computadores) e pela constatagcdo de que muitos administradores se
mostravam insatisfeitos com as préaticas e técnicas administrativas
empregadas.

Demonstrando uma sensibilidade e visdo administrativa
surpreendentes, Likert wislumbrou gque num futuro bastante proxino,
uma alternativa gque possibilitaria o pleno crescimento das
organizagdes seria um modelo que contemplasse uma estrutura baseada
em equipes.

2.12 Eric Berne e a Anadlise Transacional

No final dos ancs 50, Eric Berne, um médico canadense, ao
desenvolver seus estudos scobre a personalidade humana, identificcou
trés tipos de comportamento que denominou de “estado de ego PAI”,
“Yestade de ego ADULTO” e “estado de ego CRIANCA” . Esse estudo
forneceu a base tedérica para o© desenvelvimento da Andlise
Transacional, que tem como um de seus objetivos, o aperfeigoamento
da comunicagdo Iinterpessoal através do estude do relacionamento
entre as pessocas, quando submetidas a estimulos diversos, tais como
sons, palavras e gestos.

Baseando-se em suas pesguisas, na experiéncia adquirida através do
trabalhe realizado com seus pacientes e partindo do principio de que
os fatos vivenciados por uma pessca ficam para sempre registrados em
seu cérebro, Berne chegou a conclusidoc que parecia haver, contidas
num mesmo individuc, varias pesscas, que desenvolviam comportamentos
bastante diferenciados. Segundo ele, em determinados momentos e sob
condicées e ambientes favorédveis, o© individuo tende & manifestar
algumas atitudes e préticas que variavam de acordo com o estimulo
recebido, indo desde um comportamento tipico de uma crianga,
bastante natural e espontdneo, até o de uma pessca madura.
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2.13 Evoluindo para o estagio das equipes

Como pode ser observado através desta retrospectiva, naquela época
praticamente nao se utilizava o termo equipe, mesmo porgue, os
estudes relacionades ac comportamento de grupes estavam apenas
comegando. N&o havia side constatado, ainda, a necessidade de uma
diferenciagdac entre esses dols termos, de tal modo a justificar uma
definicgdo especifica, com um significado diferenciadeo, conforme esta
sendo proposto neste trabalho.

A quase totalidade das organizagdes 1industriais procuraram entdc
praticar sistemas administrativos direta ou indiretamente derivados
de um ou mais dos modelos c¢itados. Observou-se, de uma maneira
geral, a tendéncia a wutilizacdo de modelos heterogéneos, em Jque
algumas caracteristicas foram pingadas de um ou de outro método.
Entretanto, verificou-se uma predomindncia bastante acentuada da
adocdo de sistemas mals abertos, que levavam em consideracdo a ética
e 0 respeito humano, que promovessem a participagdo e envolvimento
dos empregados e incluissem as atividades de grupo.

Além dos citades, varios outros pesquisadores e estudioscos exerceram
uma 1nfluéncia bastante significativa nas praticas e modelos
administrativos.

No inicio da década de 50, o Japdo comecgou sua caminhada em direcdc
a sua reconstrugdc e, em especial, de seu parque industrial,
totalmente destruide durante a Segunda Grande Guerra. Verificou dque
a realizacdc desse trabalho demandaria um esforgo coordenadco, em que
seria necessario o engajamento de todos os segmentos industrials e
da populagac como um todo.

Com a ajuda de Deming e Juran e empregando uma nova teoria
administrativa, os Japoneses introduziram o uso de técnicas
estatisticas na industria, como forma de controlar a qualidade da
producdc e estabeleceram um planejamento rigoroso, visando ©
reerguimento do pais. Iniciou-se, assim, o movimento da o©Qualidade
Total, que deu origem a uma nova modalidade de gestdo empresarial.
Essa nova teoria se constitui, na realidade, num sistema sécio-
técnico, uma vez que se basela na utilizacdo de métodos estatisticos
de controle da producgidc (técniceo) e também na efetiva participagdo e
satisfacdo das pessoas (social).

Atualmente, com a g¢globalizagdo da economia, © surgimento de novas
tecnologias, © movimento da Qualidade Total, a adogdc das normas ISO
série 9000 e o acirramento da competigio industrial, entre outros,
novos estudos vém sendo desenvolvidos e teorias alternativas tem
sido pesquisadas e aplicadas.

Em funcdo de tudo 1isso, a adogdo de modelos de gerenclamento
baseados nas estruturas das egquipes & uma forma de atuagdo gque se
tem mostrade ser uma alternativa extremamente vantajosa, razdo pela
qual sua utilizagdo nas grandes organizagdes estéa crescendo
significativamente a cada ano.
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Essa tendéncia ndo se verifica apenas nos modelos administrativos. A
cada dia aumenta significativamente a influéncia desta estrutura em
outros segmentos, tals c¢como na 4rea de informéatica, com a
estruturac¢do das grandes redes de comunicagdco. A ocorréncia cada vez
mais freqlente das parcerias, Joint-ventures e fusdes entre as
grandes empresas, em todos os setores industriais, visando tornd-los
mais competitivos, sdo métodos amplamente utiilizados. Até mesmo nas
religides cristds, observa-se novo direcionamento de seus objetivos
na busca de uma maior aproximacdo, visando seu fortalecimento e, em
conseqiiéncia, melhores condic¢des para enfrentar a “concorréncia das
numercsas e milagrosas” seitas que surgem a cada dia.
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3. CARACTERISTICAS DAS EQUIPES

Como fol exposto em itens anteriores, para que se possa afirmar que
um grupo efetivamente trabalha, pensa e age como uma equipe, ndo é
suficiente apenas que um determinade numerc de pesscas Se reuna com
um objetivo especifico, seja ele a realizagdo de um trabalho, a
execugdo de uma tarefa ou a busca da solugdo de um problema. E
necessario muito mais do que isso.

Cabe perquntar, entdo, quais s8c as caracteristicas basicas que
identificam uma equipe ? Estas caracteristicas sdc adquiridas
através de treinamento ? Por que, sendc ¢ homem um ser socialmente
dependente do convivio de outros seres ndo &, o trabalho em equipe,
um comportamente natural do ser humano?

Com o objetivo de responder a estas e outras guestdes, vamos
procurar entdio, identificar algumas das condigdes e fatores
determinantes para a existéncia de uma equipe e o0 que, realmente,
caracteriza uma equipe, de modo gque, ao final deste Capitulo
tenhamos, claramente identificados, alguns dos pontos mals
importantes e relevantes para a existéncia de uma equipe de alto
desempenho.

McGregor (1992) e Likert(1979) desenvolveram uma lista onde séo
apontadas algumas caracteristicas bésicas observadas nos grupos
considerados eficientes. Observando detalhadamente cada um dos
topicos assinalados nestas listas, pode-se constatar, até com certa
facilidade, a presenga de alguns ponteos gque se constituem em
caracteristicas marcantes, necessarias &as equipes. Se houvesse
necessidade de resumir, em poucas palavras, todos os aspectos
apontados nas mesmas, for¢osamente seriam utilizades termos tais
como Jlideranga, comunicag¢do, lealdade, confianca, comprometimento,
dedicac¢do, compartilhamento, cumprimento de metas, propdésito,
ambiente descontraido, defini¢do clara de atribuicdes e
complementaridade de conhecimentos.

Para se trabalhar em equipe, & necessarlo que todos os ilntegrantes
estejam preparados para assumir 0S5 mais diversos papeis. Para 1sso,
devem receber treinamento adequado de modo a desenvolverem as
habilidades necesséarias.

Com © objetivo de obter melhor wvisualizag¢do a respeitco dessas

habilidades e caracteristicas, wvamos resumi-las na Tabela 3.1 e 3.2
e, posteriormente, abordar cada uma delas mais detidamente.
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CARACTERISTICA

DESCRICAO

LIDERANCA

Numa equipe, ndc ¢é exercida sempre por uma unica
pessoa. Ela flui, naturalmente, por quase todos os
integrantes, dependendo do assunto em discussdo. O
lider nd&o controla as pessoas, apenas as orienta,
ajudando-as a estabelecer as metas e objetivos da
equipe.

PROPOSITO

Representa a diregdc a ser seguida. Deve ser
definido pela equipe, de modo a obter o]
comprometimentec de todos. 0 estabelecimentc do
propdsito ajuda a equipe a orientar-se em diregdo a
seus objetivos e metas e, ao mesmoe tempo, avaliar
seu desempenho.

AMEIENTE
DESCONTRAIDO

0 ambiente reinante numa egquipe ¢é saudavel e
divertido, em funcdo dos sentimentos de respeito e
confianca existente e da harmonia e da satisfacao
presentes. 0Os integrantes sentemn uma grande
satisfacdo em estarem reunides e o clima torna-se
agradavel e produtivo.

CONFIANGA

0 desenvolvimento da confianga & um fator essencial
para o crescimento e amadurecimento da equipe. E um
item diretamente responsavel pelo aumento do nivel
de comunicacédc e, consequentemente, pelo sucesso da
equipe.

LEALDADE

A lealdade implica em proceder conforme as regras
definidas pela equipe, em honrar e praticar as
decisdes tomadas, influindo diretamente na melhoria
da qualidade do ambiente, no nivel de confian¢ga e na
comunicacgdo.

DEDICACAO

A dedicagdo dos integrantes as atividades da equipe
decorre do fato de aque todas as decisdes sdo
discutidas e consensadas, gerando a satisfagdo e o
comprometimentoc, fortalecendo e aumentando 0
espirito de equipe.

COMUNICAGAO
EFICAZ

A comunicacido eficaz contribui para a eliminagdo do
medo. Tudo é falado abertamente, sem qualquer receio
de que as palavras possam ser mal interpretadas. Os
integrantes tendem a ser sinceros em seus
comentdrios e as criticas, sempre construtivas, sao
bem recebidas. As divergéncias de opinides sdo uteis
e aproveitadas. Todos procuram ouvir com atencgac, de
modo a poder contribulr,

Tabela 3.1 -~ Caracteristicas e habilidades desenvolvidas pelos
integrantes de equipes
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CARACTERISTICA

DESCRIGAQ

DEFINICAC DE
ATRIBUICOES

Cada integrante conhece perfeitamente ¢ seu papel na
equlpe. Sabe o que se espera dele e se esforca ao
maximo para atender as expectativas dos demais.

COMPLEMEN-
TARIDADE DE
FUNCOES

Ter conhecimentos em outros segmentos & fundamental
para um bom Iintegrante de equipe. Numa equipe, os
integrantes devem se complementar, de modo a suprir
as deficiéncias porventura existentes, tornando-se
mais criativos

CRIATIVIDADE

A equlpe proporcilcona ¢ amblente propicio para gue a
criatividade seja exercitada em sua plenitude. Ser
criativo nado é privilégio de superdotados. Pode ser
desenvolvida através de treinamento, boa vontade e
disposicdo, um pouco de irreveréncia, de modo a nao
aceitar as colsas, simplesmente e uma dose controlada
de pressdo, que nos empurre em diregdo & criacao.

CUMPRIMENTO DE
METAS

Uma equipe que ndo tenha suas metas definidas, nao
tem direcido. E come querer ir a algum lugar
caminhando sobre uma esteira rolante. E tao
importante quanto defini-las, € o seu cumprimento.
Cumprir as metas estabelecidas & um importante fator
de motivagdo e unido da equipe, além de servir como
um preciosco mecanismo de orientacgdoc quanto & correcdo
do caminho percorrido.

COMPARTI-
LHAMENTO

0 partilhamento das ansiedades, incertezas,
preocupacgdes , responsabilidades, decisdes, alegrias
e SUCessos contribui para o} crescimento e
fortalecimento da equipe, uma vez que Iincentiva a
comunicagdo e propicia o aumente do nivel da
cenfianca.

COMPROME -
TIMENTO

Este & um fator determinante do sucesso da equipe. O
comprometimento de cada integrante com a misséio,
proposito, metas e decisfes da equipe, leva ao
amadurecimento e pleno desenvolvimento da mesma.
Interfere diretamente no nivel de confianga, na
comunicagdoc e ne ambiente reinante.

Tabela 3.2 - Caracteristicas e habilidades desenvolvidas
pelos integrantes de equipes
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3.1 - Lideranca

A lideranga é um requisito-chave essencial para © sucesso de uma
equipe de alto desempenho. Contraditoriamente aco que muitas pessoas
imaginam, a lideranc¢a n8o & exercida por um mesmo elemento da equipe
durante todo o periode de existéncia da mesma ou do trabalho a ser
realizado. A lideran¢a naoc & fixa, concentrando-se sempre num mesmo
integrante da equipe e nem & exercida individualmente. Pelo
contréric, ela é bastante dindmica e, por isso mesmo, compartilhada
a todo instante. Em outras palavras, ¢ exercida por todos os
integrantes, passandc de um para ¢ outro natural e informalmente.
Numa equipe de alte desempenho, ¢ papel de lider varia durante todo
tempo, quase que continuamente, de tal modo que praticamente todos
0s integrantes tenham oportunidade de desempenha-lo, de acordo com o
assunto que esteja sendoc discutido e seu grau de conhecimento sobre
¢ mesmo. Assim, a lideranca ¢é exercida por todos ©0s elementos da
equipe, indistintamente.

Um outro aspecto bastante relevante e que deve ser ressaltado, & o
fato de que a palavra lideranga nac deve ser entendida no sentido de
controlar as pessoas mas enfatizando o significado de orientacdo.
Numa equipe, nadao ha 1lugar para o controle, apenas para a
facilitagdo. Isto significa dque o. verdadeiro lider de equipe ndo
atua como um elemento que esta sempre ccmandandc as @ agdes,
controlando as pessoas, dizendo o que é certo ou errado, o que pode
e ¢ que ndo pode ser feito. O verdadeiro lider atua mais como um
facilitador, no sentidc de auxiliar a equipe a estabelecer sua
missdo, metas e objetivos, obter os recursos necessarios, esclarecer
diuvidas, impor limites aceitavels e fundamentados, agindo sempre de
maneira positiva, administrando conflitos, fornecendo informagdes
claras e pertinentes, estimulando os Iintegrantes a exporem suas
idéias, experléncias e sugestdes.

Ele ndo procura impor suas opinides, nunca assume uma postura de
autoridade no assunto, colocando-se num nivel superior em relagdo
aos demais integrantes. Sua autoridade gquase nido se faz perceber.
Ele sabe tratar & todos com amabilidade e respeito, & sensivel o
bastante para perceber as fraquezas e Iinsegurangas dos demais
componentes da equipe e possul a habilidade necessdria para
estimular o pensamento e despertar o interesse de todos,

A lideranca implica numa interagdo constante entre o lider e- seus
liderados, numa interdependéncia total. Isto pressupde manter um
fluxo continuo de informacdes e de energia entre um e outro, num
processo ilimitado de dar e receber.

Por outro lado, exercer a lideranga significa também ser o
responsavel direto pelo relacionamento dentro e fora da equipe. E o
lider gque deve cuidar para manter um excelente nivel de comunicagéo,
internamente a equipe, bem como manter o relacionamento da mesma com
outras pessvas da c¢rganizacido, outras equipes, departamentos e
representantes da alta administracéo.

A lateral da Selegdo COlimpica de Basquete, Janeth Arcain, quinta
melhor cestinha do torneio, Camped Mundial e Medalha de Prata nas
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Olimpiadas de Atlanta, fol muito feliz ao afirmar que "“lideranca é
uma coisa gue sO0 acontece quando o grupo acredita em vocéd”.
Realmente, o lider precisa saber conquistar a c¢redibilidade e a
confianga de seus liderados, de forma que estes © aceitem e se
deixem conduzir.

Além disso, deve ser esclarecido que o papel de lideranca, numa
equipe recém formada, constitui-se quase gque numa espécie de
trabalho de supervisfo, ou seja, aquele que exerce a liderancga deve
ter a habilidade necessdria para orientar as atividades do grupo, no
sentido de proporcionar as condigdes adequadas ao seu
desenvolvimento em diregdo a tornar-se uma equipe, culidando entao,
do desenvelvimento dos participantes.

Posteriormente, com a evolucdo e o amadurecimento da equipe, essa
fungdc de supervisdo da lugar & de gerenciamento, buscando assinm, ©
compartilhamento dessa atividade, e orientando o©s integrantes a
atuarem com projetos e processos.

3.2 - Propdsito

O proposito representa a direcdoc a ser seguida. E definir o
propésito, & o mesmo que estabelecer a visdo e a missao da eguipe.
Uma equipe sem propésito nada mais é do que uma equipe sem rumo. Em
outras palavras, 1sto gquer dizer gue ela dificilmente chegara a
algum lugar que ndo seja o fracasso.

O propésito ndo é inerente & criagdo da equipe. Ele ndo nasce com
ela. Normalmente ele surge a ©partir da constatagcdo de uma
necessidade, exigéncia ou oportunidade, representadas pela
existéncia de um problema, ¢ desenvolvimento de um projeto, um
trabalho de pesquisa ou a reclamagdo de um cliente. Entretanteo, uma
vez criada a equipe, ela deve ter o seu propdsito claramente
definido. Deming afirmava que, se ndc houvesse um propdsito, néo
haverlia sistema.

Deve-se ressaltar ¢ fato de que ¢ estabelecimentc do propdsito da
equipe é um fator essencial para © crescimento dos integrantes, uma
vez que todos participam de sua definig¢do. Por isso mesmo, ele &
compreendido por todos e héd concordédncia quanto aco modo de expressa-
lo. Nas reunides, durante as discussées, esse propésito é
constantemente lembrado e analisado, de modo a conhecer todas as
suas influéncias. O comprometimento da equipe com 0 pPropdsito
estabelecido & geral e isto, por si sd, se constituli num fator de
motivacdo,

Esta etapa é importante também porque propicia o envolvimento dos
participantes, contribuindo para a consolidacdc da confianca e uniio
ein torno das metas e obljetivos.

Além disso, deve ficar evidente que o propdésito tem que ser o da
equipe, coincidente com o da organizacdc e ndc com aquele definido
por qualquer um de seus membros, como por exemple, © lider. Isto é
fundamental pelo fato de que, se o propdsito ndc for definido pela
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equipe, entdo a possibilidade de ele vir a ser cumprido torna-se
muito remota uma vez que, dificilmente, os integrantes estario
comprometidos com ele.

A cada dia, pode-se observar o crescimento significativo do ntumero
de empresas gue tém buscado, a todo custo, manterem sua
competitividade, lutando por sua permanéncia no mercado. Nessa luta,
nac hesitam em mudar de caminho a todo instante, buscando agarrar-se
a todas as alternativas gque se apresentam. Em funcido dessas
adversidades, acabam por nio conseguir manterem-se acima das
turbuléncias do mercado, asquecendo-se, em conseqiéncia, de
ajustarem o foco em seu proposito maior que é criar e manter seus
clientes e satisfazer suas necessidades e expectativas.

3.3 - Ambiente descontraido

¢ ambilente ou atmosfera reinante numa equipe € sadio e agradavel,
onde todos os integrantes se sentem & vontade e com liberdade para
se manifestar e exXercer sua criatividade, sem qualquer medo ou
preocupagao. Utilizando uma linguagem especifica, emprestada da
Analise Transacional, de Eric Berne, poderiamos afirmar que,
seguramente, a Crianc¢a Livre tem total liberdade de manifestacao,
convivendo em perfeita harmonia com seu lado Adulto. Isto, por si
s6, faz com gue as eguipes se tornem mais descontraidas e divertidas
aos olhos de seus integrantes. De fato, numa equipe de alto
desempenho, as brincadeiras fluem naturalmente, num ambiente de
respeito e amizade. Seus integrantes sentem prazer em participar das
reunides, uma vez que elas representam oportunidades para trocas de
idéias e compartilhamento de atividades. Com freqiiéncia, organizam
festas, comemcragdes e promogdes gue proporclonem momentos de lazer
e relaxamento aocs seus componentes.

0s bons resultades alcangados pela equipe devem ser sempre
comemorados, como forma de incentivar os inftegrantes, contribuindo
assim, para o© desempenho da mesma. Alem disso &, sem duvida, uma
forma bastante convincente de mostrar gue a organizagdo apola o
trabalho das equipes, favorecendo a melhoria do ambiente interno.

3.4 - Confianca

A confianga & outro fator importante que deve estar presente numa
equipe porque, da mesma forma que contribui efetivamente para o
crescimento da mesma, por outro lado se constitui num fator de risco
consideravel, podendo colocar a perder todo o trabalho de formacdo

da equipe.

0 estabelecimento da confianga ocorre gradualmente, sustentado,
basicamente, pelo conhecimente e pela comunicagdo.
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Primeiramente, ¢é necessaric conhecer al(s) outral{s) pessca(s), de
modo a saber quem ela(s) é(sd&o). Isto implica em conhecer seu modo
de pensar e agir, <crengas, cardter e ©personalidade. E uma
caracteristica natural do ser humanc nac confiar em quem gquer gque
seja, sem antes conhece-lo muito bem.

Imagine se, de repente, aparece na sua frente um individuc que vocé
nunca viu e pede seu carro emprestade, prometendo devolvé-lo apds
algum tempo. Por mais curto que possa ser esse tempo, sua primeira
reacdo é ndo deixa-lo chegar perto do seu carro e, mais do gque isso,
procurar fazer com que esse elemento se afaste, uma vez que vocé ndo
sabe quals as reais intengdes do individuo.

A etapa seguinte, é a da comunicacdo. Apds duas ou mals pessoas se
conhecerem, comega a QCOrrer a comunicag¢do entre elas. A principio,
essa comunicagdo é fria e impesscal. Posteriormente, a medida em gue
Q Processc evolui, nasce & amizade e entdo inicila-se Q
estabelecimentoc da confianga. Em fun¢do da complexidade e das
particularidades 1inerentes ao processo de comunicagdc em si, a
confianca é facilmente influenciada por intmeros fatores, fazendo
entdo com gue sua evolucgdo seja muito lenta. Com o passar do tempo e
sob determinadas condicdes, Qcorre 0 fortalecimento do
relacionamente e o© crescimento do nivel de confianga. Entretanto,
pode haver situagdes em que apenas © conheclmento, puro e simples,
torna-se suficiente para que uma confianca superficial e momentinea
venha a existir, independentemente do fato de que © relaciconamento
pesscal ou a amizade atinjam um grau suficiente e necessaric. Basta
apenas que acontega uma identidade ou afinidade entre as partes. E o
caso, por exemplo, da confianca entre dois trapezistas ou
alpinistas. Dependendo da situagdc, ¢é suficiente gque um conhega
algumas habilidades ou capacidade do outro para que a confianga se
instale num nivel tal que possam desenvolver um trabalho perfeito.

Quando um pessoa pede uma informagdoc a outra, ou entdc pega uma
carona na estrada, em virtude da situagao que se apresenta, uma
sente-se praticamente obrigada a confiar na outra, mesmo  sem
conhecé-la ou estar vendo-a pela primeira vez. Poderiamos dizer que

trata-se de um estado de <confianca situacional. Através de
pesquisas, verificou-se que o estabelecimentc deste tipo de
confianga ocorre, simplesmente, em fungdo de um parceiro conhecer ou
ver o outro. Isto ficou demonstrado através de numerosas

experiéncias visando determinar os nivels de cooperagao e de
competicao desenvolvidos entre os participantes. Ficou evidenciado
que, quando esses participantes ndo podem se ver e nem Se ouvir,
portanto nidc se comunicam, a competicdo atinge seu nivel maximo e,
consequentemente, um minimo de cooperagao.

Como pode ser observado, © estabelecimento da confianga é um
mecanismo relativamente complexo, que depende de muitas outras
condicdes, situacgdes e variaveis.

No que se refere &s equipes, a situagdo mails comumente observada é
que o nivel de confianga va crescendo gradativamente com o passar do
tempo e na medida em que o relacionamento entre os integrantes se
desenvolva num ambiente de amizade e respeito mutuo,

A principio, apds a formagdc da equipe, ¢ nivel de confianga tende a
ser relativamente baixo. A medida em gue a edquipe val amadurecendo,
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0 nivel de confianga evolul progressivamente, até atingir seu ponto
maximo.

Como a conflanca tem uma relagdo direta e reciproca com a
comunicacao, gquando ela esta presente, os participantes conversam e
discutem abertamente, sem qualquer receio de- serem mal
interpretados.

E como falamos em alpinista, ha uma histdria interessante a respeito
da confianca, que ajuda a esclarecer o assunto.

E a respeito de dois amigos que, apesar de morarem num mesmo prédio,
encontravam—-se muito pouco. Um era alpinista, bem sucedido,
independente, muitc segurc de si, e dizla-se auto-suficiente.
Confiava apenas em s1 mesmo e por 1isto, gquase sempre, fazia suas
escaladas solitariamente. O outro exercia um cargo de gerente numa
empresa e, apesar de uma vida corrida e atribulada, enfrentava seus
problemas diarios com alegria e determinacgdo. Por isto mesmo, estava
sempre satisfeito e transpirava uma paz interior fora do comum. Nas
vezes em que se encontravam, o alpinista falava sempre de suas
aventuras e escaladas e a proxima montanha a ser vencida. Entre as
dificuldades enfrentadas, a maior delas era representada pela
soliddo. O gerente escutava, paciente e interessado, e aconselhava
ac amigo gue nessas ocasides, ele deveria orar e pedir a ajuda de
Deus que as coisas ficariam mais féceis. Porém, ¢ alpinista
respondia sempre que ndo. acreditava nessas c¢oisas, que nido confiava
em ninguém, a ndo ser em sua propria capacidade e forga de vontade.
Numa ocasido, estava o alpinista no alto de uma montanha, em mais
uma de suas escaladas, quase Ja atingindo o topo guando,
repentinamente, um prego soltou-se de uma rocha e ele comegou a
escorregar, sem ter onde segurar ou se firmar. Na gueda, antes de
precipitar-se no wvazio, consegulu agarrar-se a um pequeno e fragil
galho, nascido de uma fenda na encosta. Ficou totalmente pendurado,
sem ter onde colocar os pés, na busca de um ponto de apoio. Logo
percebeu gque também ndo poderia se mexer muitoc pois o galho era
fraco e suas ralzes poderiam se desprender. Pouco a pouco, sua mio
comecou a doer. Seus dedos jé& ndo mals consegulam segurar o galho e,
lentamente, escorregavam. Mil coisas passavam por sua cabega. Foil
entdo que ele lembrou-se do amigo e de suas conversas. Lembrou-se
também do amigo do amigo.

Meio sem jeito, ante a iminéncia de cair e, consequentemente, da
morte certa, comecgou a falar, pedindc ac Deus de seu amigo que, se
ele realmente existisse, que © tirasse daquela situacdo. Estava ele
ainda a falar qguando uma wvoz firme e suave soprou-lhe ao ouvido:
“Filho, se wvocé realmente confia em mim, abra sua maoc”.

3.5 - Lealdade

A lealdade na equipe & um valor que assume uma importancia vital em
funcdo de gque influi principalmente na melhoria da qualidade do
ambiente, ne nivel de confianga e na comunicagdo entre o0s
integrantes, entre outros. A lealdade implica em proceder de acordo
com todas as regras e regulamentos definidos, em ser honesto o
bastante para honrar e praticar as decisdes tomadas pela equipe,
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compartilhando a responsabilidade decorrente, em cuidar para que
todo e gualquer desentendimento ocorride seja tratado e resolvido
internamente, nac emitindo opinides ou tecendo comentarios relativos
aocs problemas e ou divergéncias internas a egquipe com elementos
estranhos a mesma.

Além disso, significa ainda manter sempre uma atitude coerente e
responsavel em relagdo aos demais integrantes, usar de sinceridade e
franqueza ao emitir opinides e sugestdes, principalmente em relacao
aquelas que dizem respeito a qualquer elemento da equipe.

3.6 - Dedicacgdo

Os 1integrantes de uma equipe de alto desempenho experimentam uma
sensagao de prazer e satisfacdo sem precedentes, pelo fato de, na
equipe, conviverem em harmonia, num clima de confianga e lealdade.
Isto faz com que <cada um se sinta motivado o bastante para
participar ativamente das reunides, incentivando o0s demais
integrantes, contribuindo sobremaneira para © crescimento da equipe
como um todo. Desse modo, o nivel de dedicagdce as diversas
atividades ¢ muito mais intenso. E essa dedicagdo se faz sentir em
todos os momentos, durante as reunides de trabalho ou fora delas,
nas festas e cutras comemoragdes. Todos se sentem envolvidos durante
a malor parte do tempo, concentrados nas tarefa, objetivos ou nas

metas da equipe.

3.7 - Comunicacgao eficaz

0 processo de comunicagdo se estabelece a partir do momento em gue
existam as figuras do emissor e do receptor. O emissor & aquele gue
transmite a mensagem e o receptor € agquele ao gqual a mesma &
transmitida. Além dissco, € necessdrio gque © emissor procure
comunicar-se de forma bastante clara, facilitando ¢ entendimento do
receptor e que este ultime, por sua vez, se proponha a ouvir
atentamente o que ¢ emissor estd querendo transmitir-lhe, indicando,
através de sinais verbais e atitudes corporals, que realmente esté
prestandc atengdo e entendendo a mensagem.

Numa equipe de alto desempenho ¢ processc de comunicagdoe é eficaz e
flui com multa naturalidade pelo fato de que a atmosfera relnante,
por si s6, Ja contribui para isso. Todos os seus integrantes sentem
prazer em estarem reunidos. Sabem que estdc trabalhando com um
propdsito claro e definido, num ambiente de confianga e respeito.

Em func¢do dissc, o medo nado existe. 0Os integrantes conversam
abertamente sobre gqualquer assunto pois sabem que serao ouvidos
atentamente e levados a série. Todos tém oportunidade de se
manifestar, em qualquer ocasidoc e sentem-se seguros de que tudo que
for dito ou conversado nas reunides ou fora delas, seré tratade com
seriedade., Os membros tendem a ser sinceros entre si. Sabem
perfeitamente que a divergéncia de opinides é 0til e saudavel e que
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as adversidades sdc contratempos que ajudam a vencer os desafios e a
superar ¢s obstaculos.

Nas reunides, os integrantes emitem opinides e sugestdes. Todos
falam sobre qualquer assunto, sem receio de serem mal interpretados,
contribuindo de maneira eficaz para o crescimente da equipe e de
seus membros.

Por outro lado, todos 08 1integrantes devem ter, plenamente
desenvolvida, sua capacidade de ouvir atentamente. Conforme
salientado, saber ouvir atentamente ¢é uma outra caracteristica
importantissima a ser assimilada por integrantes de equipes, uma vez
que é parte integrante do processoc de comunicagao.

Dizem que, por 1isso mesmo, héd cerca de deis mil ancs, Epiteto,
afirmou que Deus der ao homem deois ouvidos, mas apenas uma boca,
para que ele ou¢a duas vezes mais do que fala.

Infelizmente, o© ser humano tem uma tendéncia compulsiva de falar
mais do gque ouvir, E essa tendéncia se verifica por varios motivos.
As vezes, por simples vaidade, na 4&nsia de querer demonstrar
conhecimento. Outras vezes, apenas movides por uma necessidade
imperiosa de falar. Devemos lembrar sempre gque, quando falamos,
geralmente bloqueamos nossa capacidade auditiva. Ao ouvir colocamo-
nos numa situagdo favoravel para aprender ou perceber alguma coisa
nova, enquanto que, ao falar, limitamo-neos apenas a processar e
trabalhar com idéias pré-concebidas.

Saber ouvir atentamente ¢é uma atitude sabia e, no minimo, uma
demonstragido de sensatez.

Fica, desse modo, evidenciado que esta ndo & uma virtude facil de
ser assimilada. Ao contrario, é bastante dificil. Trata-se, na
realidade, de uma atitude gque requer muita préatica e disciplina para
ser desenvolvida. Saber ouvir atentamente, demonstra humildade. E
essa caracteristica, por si s6, ja facilita extracrdinariamente o
processo de comunicagao.

Além disso, ac ouvir, deve-se procurar demonstrar interesse, de modo
a fazer com que a pessca que fala perceba que se estd entendendo o
que ela estd tentando dizer. Isto, além de estimular o emissor,
aumenta sua energia e motivagdc. Entretanto, deve-se esforcar para
ndo interrompe~lo, uma vez que esta é uma tendéncia natural do ser
humano, Jja& que o cérebro do ouvinte tem a capacidade de processar
cerca de 400 a 500 palavras por minuto, enquantoc que nossa
velocidade ao falar, limita-se a cerca de 120 palavras por minuto.
Numa pausa do falante, ¢ muito importante resistir a tentagdo de
completar a frase por ele. Deve-se aproveitar o siléncio para
colocar as idéias em ordem e verificar se a mensagem esta sendo
realmente compreendida.

3.8 - Definicdo clara de atribuic¢des

Se perguntarmos a dqualquer Iintegrante de uma equipe de alto
desempenho se ele sabe gquais sdo suas atribui¢des na equipe, ele com
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certeza responderad clara e assertivamente, pois esta se constitui
numa das primeiras tarefas a serem realizadas pela equipe, apés a
definicdo do propdésito. Cada integrante conhece, néo apenas a sua
atribuigido, mas também aquelas gue dizem respeito a cada um dos
demais,

O mesmo ocorre com relagdo as expectativas de uns em relacdo aos
outros. Cada elemento da equipe sabe o que os outros esperam dele,
no que se refere ao seu desempenho dentro e fora da equipe, bem como
conhece suas principais qualidades e limitacgdes.

O perfeito entendimento do seu papel faz com que © integrante tome
iniciativas com relagdo ao que deve ser feito e, inclusive,
predispondo—-se a ajudar qualgquer outro membro da equipe a superar
eventuals dificuldades durante a execucdo de seu trabalho.

3.9 - Complementaridade de fungdes

Esta & uma caracteristica fundamental numa equipe de alto desempenho
e, no entanto, ¢é impressionantemente elevado o numero de equipes
formadas com base apenas na competéncia técnica de seus integrantes.
Vimos que, para uma equipe de alto desempenho, apenas competéncia
técnica ndo €& suficiente. E preciso ter, também, conhecimentos em
outras atividades, de tal modo que um integrante tenha condigdes de
complementar ou suprir eventuais deficiéncias dos demais.

Numa equipe de alto desempenho, ©0s 1integrantes sdo pessoas oriundas
das mais diversas areas, com formacéo, maneira de pensar,
experiéncias, personalidade, crengas, cultura e valores., bastante
diferenciadeos. E isso se constitui numa vantagem excepcicnal para o
crescimento e desenvolvimento da equipe,

Pesscas mals experientes adquirem conhecimentos variados. E quando
algumas dessas pessoas fazem parte de uma equipe, o0s resultados
obtidos sdo surpreendentes.

0 fato ¢é gque, num trabalho em eguipe, as discussbes e debates
relativos a um determinado assunto ou problema que esteja sendo
tratado, incentivam o processo de comunicagdo, fazendo com que todos
participem ativamente com sugestdes e idéias.

Entretanto, ao contraric do qQue muitas pesscas pensam, ter
conhecimentos variados em diversos assuntos nédo € um pré-requisito
para se trabalhar em equipe. A complementaridade & desenvolvida a
medida em que a equipe vai amadurecendo. Ela cresce e se instala,
paralelamente ao crescimento da equipe. Porém, a malor experiéncia
de um integrante de uma eguipe nao deve significar ascendéncia ou,
necessariamente, lideranca.

3.10 - Criatividade

Se alguém acha que ser criativo é ©privilégio de individuos
superdotados, estd redondamente enganado. A pessoca humana o & por
natureza. Basta apenas que sSe preccupe em desenvolver esta
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habilidade. O fato é que, desde o nascimento, o individuc sofre uma
série de restrigées que afeta negativamente a sua capacidade
criadora.

Em funcgdo disso, os sistemas administrativos adotados na maior parte
das organizagdes, refletindo essa formagdo cultural predominante
tendem, de um modo geral, a inibir a criatividade das pessoas.

Para florescer a criatividade s&c necessarios, basicamente, l-um
ambiente favorivel e estimulante, onde o individuo se sinta seguro e
confiante, 2-praticas administrativas coerentes e 3-treinamento.
Isto talvez explique o fato de que a quantidade de pessoas que, numa
empresa, tém permissdo ou gque se sintam motivadas para criar seja
tdo reduzida.

Neste aspecto, um sistema de equipes contribui significativamente
para proporcionar a motivacdc necessaria e o ambiente propicic ao
estabelecimento da criatividade, de modo a favorecer o crescimento e
o fortalecimento da organizagio.

Como ndoc poderia deixar de ser, esta & outra caracteristica
fundamental presente nas equipes, que assume importdncia estratégica
na organizacdo. Isto torna imprescindivel que todos os integrantes
procurem cultivad-la e aplicd-la continuamente, em todas as suas
atividades.

Como e ¢ que fazer entdo para desenvolvé-la e praticéd-1a?

Oliveira, P.(1991) oferece algumas sugestdes muito simples e
interessantes de como ser criativeo. Segundeo ele, é necessario “ter
BIP”, isto é:

B = boa vontade e disposigic, estar em paz consigo mesmo, acreditar
que para tude na vida hd uma solugdo, ter autoconfianga, uma grande
dose de fé e trabalhar no sentido de fazer as colsas acontecerem.
Sentir-se apciado pelos colegas, de modo a estar psicologicamente
sequro de que ndo perderd a confianga dos mesmos nem o© prestigio
adquirido.

I = irreveréncia, no sentido de ser questionador e ndoc aceitar as
coisas como elas sdo, estar continuamente pensando numa nova maneira
de realizar uma tarefa, manter a mente sempre aberta a outras
alternativas, de modo a aproveitar todo tipo de contribuigdo, ser
proativo e sequir a prépria intuigdo. E algo muito semelhante a agir
como uma crianca, com liberdade, sem qualquer tipo de preconceito,
movido apenas por uma curiosidade enorme de observar e vivencilar
tudo, num desejo incontido de conhecer e experimentar., Para isso é
necessario entdo, dar asas a imaginag¢do, deixar a mente vagar num
mundo novo, onde “tudo € permitido, exceto se proibido” (Oliveira,
P., 1991, p. 102).

P = sentir-se um pouco pressionadeo, compelido, como que meic acuado
ou necessitado, de forma e intensidade controladas, de tal modo que
isso ndo venha a comprometer os demals fatores enveolvidos no
processc. Sabemos por experiéncia prépria, Qque na maior parte das
vezes, as maiores e mals dificels realizagdes ccorreram em momentos
ou periodos em gue as pessoas se sentiam pressionadas a realizar o
trabalho e 1isto se tornava gquase uma questdo de honra ou de
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sobrevivéncia. Como exemplo pode-se citar o© desenvolvimento
tecnoldgico experimentado em periodes de guerra.

Dentre os requisitos importantes, que ajudam a desenvolver a
criatividade, podem  ser ressaltadas a capacidade de @ ouvir
atentamente e © sSenso de observagao, de responsabilidade, o
oportunismo, & iniciativa e a auséncia de bloqgqueios.

Deve-se procurar pensar nas colsas ja realizadas e nas que ainda se
deseja realizar, dando asas a imaginacdo e deixando a mente vagar,
livre, leve e solta, proporcionande um pouco mais de liberdade a
Crianga Livre que existe em cada um de ndés, de modo a buscar
sclugdes e alternativas proéprias, considerandao principalmente, as
hipéteses pouco provaveis e idéias inovadoras.

Deve-se também, procurar colocar as coisas em ordem, organizando-as,
separando as boas das ruins, as uteis das inuteis, escrever, anotar,
experimentar, realizar, agir, atualizar, modificar, refazer,
solicitar ajuda, melhorar, questionar e tentar descobrir o porque
das colsas.

3.11 - Cumprimento de metas

E dificil imaginar uma equipe sem metas definidas. Seria algc como
estar num carro sem a direcdo ou gquerer ir a algum lugar caminhando
sobre uma esteira rolante., E, t3do importante quanto definir, é
cumprir as metas. Para gque as metas possam ser cumpridas, é
necessario que sejam entendidas e, para iss0, devem ser
estabelecidas com clareza. Todos os integrantes da equipe devem
estar de acordo para gue se comprometam com elas e, portanto, com o
seu cumprimento.

Neste aspecteo, o planejamentoc das atividades a serem desenvolvidas
assume uma importéncia fundamental. Ao se reunir para definir suas
metas e objetivos a equipe deve elaborar um planejamento detalhado,
contendo todas as fases do trabalho a ser realizado. Se possivel
devem ser utilizados graficos e cronogramas, de modo a permitir o
acompanhamento constante do progresso alcangado, sendo um meio muito
eficiente para saber se ¢ caminho ou diregdo seguido estd correto.
Alias, a atividade de planejar é uma outra diferenga existente entre

uma egquipe © um grupo. '

0 cumprimente de metas se constitui também num importante fator de
motivagdo para a equipe. Através dele €& que ela 1ira se orientar,
para saber se o caminho seguide ¢é agquele gque foi previamente
estabelecido, se ha ou nioc necessidade de corregdes no rumo €, se
houver, com que profundidade elas deverdo ocorrer.

3.12 - Compartilhamento

Esta @& uma caracteristica que, assim como a confianga, tende a
crescer com a equipe, acompanhande e evoluindo no mesmo ritmo. No

30



inicio das atividades, o grau de compartilhamento ¢é pegueno, em
funcdo de que o0s integrantes nédo estdc ainda preparados para
trabalhar em conjunte com outras pessoas. O fato ¢é que alguns
integrantes, para nde dizer a maioria, nem mesmo sabem ¢ que gquer
dizer a palavra compartilhar.

Compartilhar pode ser definido como participar ou tomar parte em
alguma coisa. Numa organizacgéo, internamente a equipe, 08
integrantes compartilham preccupacdes, recursos, alegrias,
atividades, responsabilidades e decisdes, assumindo uma importancia
maior, uma vez que interfere diretamente no nivel de comunicagao da
equipe e na negoclagdo visando a obtencdo do consenso.

Isto significa que o© compartilhamento deve ser uma atividade
praticada por todos os integrantes. E a partir dessa interacao,
continua e interdependente, que se obtera o ambiente propicio e a
comunicacdo necessaria para ¢ perfeito entendimento entre os membros

da equipe.

A pessoa humana &, em sua natureza mails prefunda, um ser social e,
portanto, relacional. Nao & um ser fechado em si mesmo. Vive em
comunidade e tem uma grande necessidade de sentir-se parte do meio
com o] qual se relaciona. Paradoxalmente, é extremamente
individualista, em decorréncia de ser este um valor bastante forte
da nossa cultura, uma vez gque desde pequenos somos incentivades a
desenvolver este comportamento, a sermcs competitivos e combativos
todo o tempo, se quisermos “ser alguém na vida”. De acordo com essa
cultura, temos que procurar ser o melhor em tudeo, seja na escola, no
trabalho ou no esporte uma vez que ndo fomeos ensinados a
compartilhar wvalores, idéias e, principalmente, sentimentos de
solidariedade, amor, e carinho.

Se pretendemos ser um bom integrante de equipe torna-se necessario,
portanto, que aprendamos a fazé-lo. E 1isto ndo é uma coisa simples
de ser conseguida. Implica primeiramente, numa demonstracdo clara de
amadurecimento e numa boa dose de humildade, confianga e respeito
para com ©s demais integrantes da equipe, constituindo-se num lento
e prodgressivo processo gue envolve conscientizacgdo e mudanga de
comportamento.

Compartilhar, antes de tudo, ¢é um ato de amor, sclidariedade,
dignidade e respeito.

3.13 - Comprometimento

0 comprometimento dos integrantes com a equipe € um fator
determinante do sucessco da mesma. Quando ele existe, cada integrante
procura canalizar sua energia visando atingir as metas e cbjetivos
definidos pela equipe. Por ocutro lade, se o nivel de comprometimento
& baixo ou inexistente, entdo ndo se pode dizer gque temos uma
equipe, mas apenas um grupo. Isto ocorre em fungao de que, em
primeiro lugar, a equipe ndo tem um propdésito ou, se tiver, este ndo
foi definido por ela, e sim imposto por alguém que ndo pertence a
mesma. Este fato normalmente se verifica em organizagdes que, por um
motivo ou por outro tém interesse em demonstrar uma falsa impresséo
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de praticar uma administragdc participativa, de acordo com os
pressupostos da qualidade.

Deste modo, se ndo existe um propodsito, também ndo ha como definir
0s objetivos a serem alcancados e as metas de desempenho. A eguipe
fica sem um rumo e sem direcdc e se perde.

Em segundo 1lugar, se nfo ha comprometimento, a comunicacdo fica
prejudicada. Os integrantes ndo se preocupam com © gue a equipe faz
ou deixa de fazer. Cada um se ocupa somente com aquile que lhe
interessa ou que possa trazer-lhe algum beneficic pesscal. E, a
propdsito do interesse, & conveniente deixar claro a significativa
diferenga existente entre este e o© comprometimento. Quando
demonstramos interesse por alguma coisa, normalmente so fazemos algo
em diregdo a sua concretizagdo no memento em que ela nos é
conveniente. J& com relacdo ao comprometimento, nd3c nos contentamos
com desculpas, apenas com os resultades.

A auséncia do comprometimento, por sua vez, faz com que a confianca
entre os integrantes deixe de existir, dando lugar ao medo. Todos se
tornam retraidos, apdticos e reservados. Com 1sso, deixam de
apresentar sugestdes, o didlogo ndo ¢é francoe e a sinceridade
desaparece, bem como a criatividade e a sinergia.

E assim, sucessivamente, tcdos os elementos descritos anteriormente,
em fungdo de sua interdependéncia, deixam de existir, impedindo o
crescimento e desenvolvimento da equipe.

3.14 Espiritc de equipe

Através do réadio, televisdo e Jjornals, nas empresas, escolas, nas
atividades esportivas, em reunides ou conversas informals costuma-se
observar, até com certa freqiléncia, referéncias a espirito de eguipe
quando, por gqualquer motivo, as c¢ocoilisas ndoc parecem andar comoe
deveriam ou como Se esSperava. Mas 0 gque vem a Ser, realmente, o
espirite de equipe?

Primeiramente, vamos ver em que ele se baseia ou como ele aparece.

Un dos elementos bésices necessarios, segundo Mucchielli (1980, pp.
43-44), é a existéncia da coesdo entre os integrantes, uma vez que
esta contribui diretamente para o desenvolvimento da confianga. HA
que se considerar também, a atracdo proporciconada pelas atividades
desenvolvidas pela equipe e também a atragdc dos membros, uns pelos
outros.

Uma vez que o espirito de equipe se baseia na existéncia de uma
forca que contribul para manter a coesdo entre os membreos, pode-se
dizer que ha o desenvolvimento de uma conscientiza¢do caracteristica
de solidariedade e sentimentos de utilidade e importancia para a
equipe, fazendo com gue cada membro conceorde em sacrificar seus
interesses pessoalis em prol do sucesso da mesma, através da adogdo
de atitudes de ajuda mitua e de dedicagédc a ela.

Cada membro da equipe torna-se entdc um centro multiplicador de
valores, tals como confiancga, ética e respeito mituo.
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De uma forma mails simplificada, poder-se-ia dizer que espirito de
equlipe é, na realidade, representado pela vontade, predisposicao ou
desejo de trabalhar em equipe. Essa vontade, por sua vez, faz surgir
uma forte motivagado para se atingir os objetivos acordados. Fica
evidenciado, também, um sentimento de pertencimento & equipe que
energiza os 1lntegrantes, levando-os a atingirem um elevado grau de
realizacdc, fazendo com gque cada um dé o melhor de si.

Em decorréncia, cada integrante torna-se cada vez mals motivado em
funcdo dos resultados positivos que a eguipe vai obtendo. Cada boa
idéia gerada ou cada tarefa realizada com sucesso contribui para
revigorar © animo e a motivagdo, fazendo crescer também a unido e a
forca de coesdo na equipe. ¢ ambiente também & afetadc
positivamente, resultando em um agradavel sentimento de satisfacgio,
contribuindo para uma maior descontracdo dos integrantes.

Na pesquisa realizada na REVAP, com o objetivo de conhecer a cultura
existente relacionada ao trabalho das equipes e comentada mais
detalhadamente no Capitulo 12.3, perguntava-se o que era espirito de
eguipe. As respostas foram as mais variadas e, dentre outras coisas
pode-se ressaltar a energia e o empenho na busca de objetivos
comuns, com respeito e harmonia, responsabilidade compartilhada,
satisfacéo, cooperacgao, interesse coletivo superando o)
individualismo e cumplicidade.

A natureza & prodiga em exemplos que ilustram, com muita clareza, o
que é espirito de equipe.

Fol observado que ©s gansos selvagens, quando estdo voande, utilizam
uma configuragdac em forma de V. Eles assim ¢ fazem porque 1isso
permite que atinjam uma velocidade 70% maior do gque se estivessem
veoando sozlnhos, © Jue representa um aumento proporcional na
distancia percorrida.

Alem disso, ao baterem suas asas, o ganso que voa & frente melhora a
condicdo de sustentacdo para a ave que esta atréds, exigindo, em
consequéncia, um esforgo menor desta. Isso possibilita que eles, de
certa forma, consigam descansar durante © percurso, explicando o
fato de procurarem, continuamente, partilhar a liderancga, de forma
que quando © ganso que estiver no é&pice do V sSe cansa, ele passa
para tras na formagdo e outro se adianta, assumindo a lideranga em
seu lugar.

Demonstram um espirito de equipe invejavel quando qualquer um deles,
por doenga ou fragqueza sail da formagdo, outros dols se juntam a ele,
no intuito de ajuda-lo e protege-lo.

Sendo parte integrante de uma verdadelra eguipe, 0S que se encontram
atrds na formacao grasnam freqglientemente, come forma de i1ncentivar e
apoiar agqueles que se situam na linha de frente, energizando-os e
ajudando-0s a se manterem no comando, em fun¢do das pressdes e do
desgaste sofrido, provocados pele cansage da viagem.

Esse exemplo ilustra muito bem o© wvalor do trabalho em equipe,
notadamente no que diz respeito a alcangar objetivos,
compartilhamento/revezamento de papéis, principalmente nas tarefas
mais dificels e complexas e a importéncia das manifestac¢des de apoic
¢ reconhecimento.
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3.15 Definicdo de equipe

No Capitulo 1 foram discutidas as diferencas existentes entre
equipe e grupo, de modo a esclarecer e caracterizar o significado e
contetdo que se pretende atribuir a cada um.

Pode-se entdo, a esta altura, considerar que 3ja sSe reuniram os
elementos suficientes e dispde-se deos conceitos necessarios gue
possibilitam estabelecer uma definicic de eguipe.

3.15.1 Algumas definig¢des utilizadas

E interessante verificar que, consultando a literatura
especializada, pode-se encontrar gquase tantas definicdes de equipe
quantos sao agueles gue se dedicaram a escrever sobre o assunto.

No entanto, uma linha de pensamento comum, adotada pela maloria
desses autores, é a de que uma definicgdo malis adequada seria aquela
gque fizesse referéncla, de alguma forma, a algumas caracteristicas
fundamentais tais como a cooperacidc, ¢ comprometimentc, a coesdc, a
disposigéo para a acédo, o relacionamento interpesscal, 0
estabelecimento de valores apropriados e a definigdo de metas.

Entretanto, antes de aprofundar no desenvolvimente desse Capitulo,
seria interessante ver algumas definigdes utilizadas, de modo a néoc
apenas possibilitar um embasamento mais consistente como também para
que se possa observar alguns de seus pontos e caracteristicas mais
COoOmuns .

Segundo Mucchielli1 (1980, pp. 14-15), em 1909 o socidlogo americano
C. H. Cooley apresentou em seu livro Social Organization, uma
primeira definigdc daquileo gue poderia, mais ftarde, vir a se
constituir numa base para uma definicao de equipe, ac referir-se aos
Grupos Primarios, “caracterizados pela assoclagdo e colaboragao
intima das pessocas”.

Em sua definigdo de equipe, Katzembach & Smith (1994, p. 42) citam
aspectos relativos ao numero de integrantes, propdsito, metas e
responsabilidade.

Mucchielli (1980, p. 143) adeota uma outra definic¢dc para equipe.
Para ele, uma egquipe consiste, entre o¢outras coisas, num “grupo
cooperativo, motivade e solidério, caracterizado pelo espirito de
equipe”.

Parker (1995, p. 35}, em sua definigido enfatiza o aspecto da
interdependéncia direcionada para o atingimento de uma meta.
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3.15.2 Definindo uma Equipe

Como pode ser observadeo, quase todas as definicgdes fazem referéncia
a caracteristicas COTMuns, tais COomo colaboracéo, relacdes
interpessoals, motivacgédo, propésito, metas, coesdo, unidade,
comprometimente, envolvimento e espirito de equipe. Além disso, ao
fazer uma comparagdo entre as definig¢bes acima, observa~-se que,
basicamente, todas contém o mesmo significado.

Torna-se, portanto, desnecessaric abordar mais profundamente o
assunto, na tentativa obter uma outra definicdo. Dificilmente se
chegaria a uma conclusdo diferente. Apenas com a intencgdo de lograr
algum enriquecimento, eu arriscaria incluir na definigdo de
Katzenbach & Smith (1994, p. 42), a proposicdc de Parker {1995, p.
35 referente & interdependéncia, bem como algumas modificacgdes e
rearranjo das palavras adotadas, visando possibilitar um melhor
entendimento. Assim, uma boa e completa definig¢do para equipe seria:

Equipe é um pequeno nimero de pesscas com conhecimentos
complementares e alto grau de interdependéncia, comprometidas com
propdsito, metas de desempenho e abordagens comuns, pelos quais se
mantém mutuamente responsaveis.
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4. FASES DE DESENVOLVIMENTO DA EQUIPE

0 estudo da formagdo dos grupos e a Dindmica de Grupeos nos permitem
concluir que, assim como as organizagdes € as pessoas, a equipe
também passa por diversas fases de desenveolvimento, desde sua
formacdo até atingir a idade adulta.

De acorde com Parker (1994}, B. Ww. Tuckman em "“Developmental
Sequence in Small Groups “ (Psychological Bulletin, 1965, 63(6)},
384-389) identificou gque o©0s grupos tém guatro estigios de
desenvelvimento, conforme indicado na Tabela 4.1.

FASE CARACTERISTICAS PRINCIPAIS

Caracterizada pela busca de padrdes de comportamento e
FORMACAC |de relacionamento dos integrantes entre si. E o inicio
da fase de aprendizado que possibilitarda a evolucgdo da
atuacdc individual para as atividades de equipe.

CONFLITO OU|Nesta fase, predomina uma certa confusido entre os
integrantes, em funcdo da insegurancga provocada pela
TURBULENCIA|falta de definigidc de papéls, que torna as relacdes
mais tensas, gerando ©s conflitos.

Nesta etapa, o©s integrantes Ja aprenderam a administrar
os conflitos, tornando-se mais confiantes e receptivos,
DEFINIGCAC jconvivendo num c¢lima de harmonia e entendimento. Os
principios Dbésicos de relacionamento s&o definidos,
DE NORMAS |contribuindo para o surgimento de um ambiente alegre e
descontraido.

Nesta etapa, a equipe Jja alcangou a maturidade,
REALIZACAO |reunindo as condigdes necessarias para desenvolver todo
seu potencial. O relacicnamentc entre os integrantes é
OU ATUACAO )sadio e produtivo, a comunicacdo flui naturalmente e ©
nivel de confianga é alto.

Tabela 4.1 - Fases de desenvolvimento das equipes
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4.1 Formacdo

A fase de Formacdo € aquela em que o© grupo, Iimediatamente apods
formado, esta comegando suas atividades e os individuos partem em
busca dos elementos necessdrios que lhes permitam determinar os
padrdes de comportamento que devem ser adotados e praticados. E a
fase do descobrimento, em gue os integrantes procuram colher todo
tipo de informag¢des tornando possivel identificar seus futuros
parceiros, com os quais passardo a conviver mals intimamente, de
modo a conhecer seus habitos, gostos, idade, crengas, modo de agir e
outras caracteristicas de sua personalidade. O grupo ndo tem
consciéncia do que ¢é necessario para torna-le uma equipe, ndo
havendo ainda qualquer indicio de comprometimento e a confiancga
entre ¢s elementos se situa num nivel extremamente baixo,

E nesta fase que ocorre uma dependéncia mais intensa em relacgio ao
lider. Em funcdo disso, seu trabalho torna-se fundamental, uma vez
que dele depende todo o processe de tomada de decisdes e a
manutencdo do contreole, pelo fato de que os integrantes ainda néo
estdo aptos a assumirem ou compartilhar as responsabilidades da

equlipe,
Torna-se 1mportante entdc que o lider atue comec um facilitador,
treinando e apcilando 0S integrantes, identificando suas

deficiéncias, dando-lhes feedback e corientande suas atitudes e
atividades. Por isso mesmo exerce um maior controle sobre eles e seu
trabalho, fazendo com que a delegacdo seja praticamente
inexistente. Nesta etapa, é essenclal para © dJgrupo, comecar suas
atividades realizando pequenas tarefas, de modo a possibilitar um
maior contato entre os integrantes, contribuir para aumentar o nivel
de confianca entre eles, compartilhar responsabilidades e oferecer
condicdes para o aprendizado das atividades de equipe. Nesta fase
deve-se procurar desenvolver as técnicas de solugdo de problemas,
identificagdo de clientes e de suas necessidades, estabelecer o
propdosito da equipe e desenvolver condigdes para que esta acompanhe
seu desempenho. Esse procedimento mais autocridtico do lider & que
proporcionard condicdes adequadas, possibllitando a evolugdoc para a
fase seguinte.

4,72 Conflito ou Turbuléncia

Esta segunda fase, identificada come Conflito ou Turbuléncia, é
caracterizada pela desordem geral devide as  hesitagdes e
inseguran¢as gue tomam conta dos integrantes. As relagdes nesta fase
sd0 mals tensas e os conflitos entre os membros entre si e entre
ocstes e o lider ocorrem com uma freqiiéncia maior. Isto se deve ao
fato de que todos estdo aprendendo como atuar em equipe. Enguanto os
integrantes se preocupam mais em delimitar e ocupar seus espagos e
impor suas idéias, tornando-se refratdrios a <qualquer tipo de
colaboracdo, o lider procura aumentar o© nivel de delegagdc de
responsabilidades e tarefas que, muitas vezes alguns iIntegrantes
consideram demasiadas, dando lugar entdo a ocorréncia de discussdes
mals acaloradas.
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Entretantec, € nesta fase que tem inicio a derrubada das barreiras &s
atividades de equipe e comega a haver o desenvolvimento afetivo
entre os integrantes.

Neste estdglio, os integrantes devem procurar identificar claramente
os objetivos e propdsito da equipe, definir os métodos de
acompanhamento de seu desempenho, procedimentos e sistemas de
trabalho.

4.3 Definicdo de Normas

No terceirc estagio, ocorrem as Definigdes das Normas e regras em
funcdo da necessidade de administrar o3 conflitos relatados na fase
anterior e de se procurar alcangar uma forma de estrutura para a
equipe. O fato de os integrantes comegarem a perceber seu poder e
procurarem exercer um controle maicr da situagao, levam-nos a
assumir um nivel de responsabilidades além de sua capacidade fazendo
com que o lider perca, por alguns periodos, o controle da situacéo.
Por outro lado, com a definig¢dc das normas de conduta da equipe,
relativas aoc tLratamento de confliteos, conducdo das atividades e
tomada de decisdes, os integrantes procuram estabelecer aliancas,
acordos verbais e até subgrupcs, propiciando uma certa acomodagdo. A
equipe comeg¢a assim, a viver um clima de informalidade, harmonia e
entendimento. As reunides tornam—-se mais divertidas, contribuindo
para aumentar também o nivel de confianga e coesdo e os limites de
delegacdo ficam mais claramente definidos.

4.4 Realizacdo ou Atuacgao

Com o amadurecimento da equipe como um todo, esta entra no estagio
final, o das Reallzacgdes propriamente ditas. Nesta altura, a equipe
jd relne as condigdes apropriadas para desenvolver todo seu
potencial em diregdo ao alto desempenho. A comunicagdo flui
naturalmente, a confianga entre o©os 1integrantes é total e ndo ha mails
traumas nas relagdes com a lideranga, que ndo mais é exercida de uma
maneira fixa, mas fluindo dindmica e constantemente entre todos os
membros, de acordo ecom o© assunto tratado, a experiéncia e o
conhecimento de cada um.
A equipe, num processo de evelugdo e melhoria continua em diregac ao
alto desempenho, consegue definir suas estratégias e plancs de acgdo,
a curto e longe prazes, e acompanhar e atuar nos processcs com 03
quais se envolve. O clima é totalmente descontraido, fazendo com
que, freqgiientemente, a equipe festeje as metas alcangadas e, as
ameacas externas, quando pressentlidas, sejam prontamente rechacgadas.
Entretanto, a despeito da maturidade da equipe, ha o© perigo da
ocorréncia de alguma competigdc ou confiitc com outras equipes,
devido & tendéncia de formagdo de “panelinhas” (Mucchielli, 1980,
p-47).
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5. TIPOS DE EQUIPES

As atividades grupais vém se difundindo rapidamente, sendo
utilizadas nos mais diversos segmentos, nas mais variadas
modalidades e é&reas de atuacdo. Por 1sso mesmo recebem, também,
inumeras denominagdes tals como comité, comissdo, partido, conselho,
elenco, trupe, companhia ou selecédo. (Parker, 1994, p.l1l5).

Quanto a estrutura, de um modo geral, as equipes podem ser
classificadas de diversas maneiras, n&c havendc nenhum critério ou
regra formalmente definidos. A forma mais adequada ou recomendada
varia de acordo com a maneira como a organizagdc estd estruturada, a
cultura predominante, a necessidade ou a finalidade da equipe.

No que diz respelito a duracgdo, podem ser permanentes ou temporarias.
As equipes permanentes normalmente s30 agquelas que fazem parte da
estrutura formal da empresa e as temporarias s&0 aquelas formadas
com um objetivo definide, tal como a execugdo de uma tarefa, a
resolucdo de um problema ou o desenvolvimento de um projeto.

Qutros fatores podem ser também considerados, tails como a maneira
como as equipes estdo organlzadas e o medo como sSdo agrupadas, a
especializagdco de seus integrantes, o©s limites de atuacdo ou area de
influéncia, seu objetivo, finalidade ou atividade fim,

Assim, ¢ comum, em grandes empresas, a utilizacidc de diferentes
tipos de equipes, tais como as que atuam apenas numa area restrita e
bem definida da organizacdo, como por exemple um departamento, uma
divis&o, um setor ou até mesmo um pequeno grupo, responsavel por uma
atividade especifica.

A Equlipe do Semec, a ser abordada no Capltule 29, é um exemplo
caracteristico. Seus integrantes eram todos pertencentes ac Setor de
Mecanica e estava trabalhando ativamente objetivando a implantacdo
da Qualidade Total neste setor, quandeo foi dissolvida.

H4 também as equipes que atuam segundo um objetivo definido, como
por exemplo o ataque a um problema ou uma situacgdo caracteristica, o
desenvolvimento de um projeto completo ou até mesmo a execugdo de
uma tarefa mais simples, o acompanhamento de um c¢liente ou a
identificacgdo de um novo fornecedor.

No que se refere a forma de atuac¢dce, normalmente esta fica a
critéric dos integrantes, conforme a cultura da empresa ou ©
trabalho a ser desenveolvido. Tante pode ser utilizado um modelo de
trabalhe estruturado ou um outro totalmente desestruturado, como
também um arranjo misto.

Um aspecto que deve ficar bastante claro é que ndo ha uma regra
definida para se agrupar as equipes. Organizag¢des diferentes podem
utilizar-se de diversos cutros meéetodos, de acordo com o segmento enm
que atuam, o grau de cultura e de aceitacdo dos empregados
relativamente ao trabalho em equipe e a flexibilidade da organizagdo
para adaptar-se as novas exigéncias.
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Apenas lembrando o que fol salientado na Introdugdo e, apesar da
abrangéncia do tema e de sua gama de aplicagdes quase gue ilimitada,
procura-se restringir a abordagem do estudo das equipes ao ambiente
organizacional.

A Tabela 5.1 resume os principais tipos de equipes considerados, bem
como descreve, de maneira sucinta, suas principals caracteristicas.

T1POS DE EQUIPES CARACTERISTICAS PRINCIPAIS

Todos os integrantes pertencem a uma mesma &rea ou
FUNCIONAIS departamento (engenharia, marketing, manutencgéao,
vendas}, subordinados a um mesmo gerente,

Integrantes de diferentes especlalidades, nivels e
departamentos, reunides sob a supervisdo de um
MULTIFUNCICNAIS |unice gerente. Podem envolver ainda representantes
dos fornecedores e clientes.

E aguela em gue os integrantes s&o responsavels
por um processo inteliro, seja ele referente a
AUTOGERENCIADA |apenas uma etapa (p. ex. produgdo) ou a todas as
etapas do sistema, desde o projeto até a
assessoria ao cliente,

Caracterizada por um grupo tipo forga-tarefa, com
ACAQ um objetivo bem definido tendo, em consegiéncia,
duragac ou tempo de vida limitado.

Trata-se de egquipes de estudo, encarregadas da
REFLEXAO anidlise de um problema, projeto ou situagio.

Tabela 5.1 - Principais tipos de equipes

5.1 Equipes Funcionais

S3o aguelas em que os membros pertencem a uma mesma area,
departamento ou setor, trabalhando todos numa mesma fungdo e
subordinados a um mesmo gerente. Normalmente, pelo fato de atuar em
dreas afins, possuem a mesma especializagdo. Como exemplo podemos
citar as equipes de engenharia, de produgdo, de manutencdc, de
marketing e financeira.
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Apresenta como vantagens, entre outras, a facilidade de comunicacdo,
em fungdc da maior proximidade entre os integrantes e o contato
constante e diario.

Além disso, o fato de pertencerem a uma mesma Aarea favorece a
condicao de dedicacio exclusiva as atividades da equipe,
possibilitandc uma coportunidade sem precedentes para a manutencac do
desenvolvimento e crescimento da competéncia das pessoas, tornando-
as mals especlalizadas e dedicadas ac assunto.

Isso contribui, de forma significativa, para aumentar a capacidade
da organizagdo para manter um estreito relacionamento com seus
clientes.

Como desvantagem, apresenta a possibilidade de os membros da equipe
virem a manter um direcicnamento exclusivo para apenas uma area
especifica de atuacdo, perdendo a visd3o do sistema come um todo.

As equipes funcionais tém um melhor desempenho quando atuando em
empresas c¢om uma estrutura organizacional mais tradicional e
centralizada.

Sdc aguelas em que a burocracia é mais pesada e a hierarquia formal
é¢ um valor iImportante na cultura da empresa e, portanto, bastante
representativa. Normalmente, sac aplicadas em empresas que estdoc ha
longo tempo no mercado, cujos produtos tém boa aceitagde, scfrendo
apenas pequenas modificac¢des ao longoe de sua existéncia.

5.2 Equipes Multifuncionais

Sdc aquelas formadas por integrantes de varias areas. Relnem
pesscas de diferentes especialidades, niveis e departamentcs, sob a
supervisdo de um uUnico gerente, com objetivos, compromisscs e
propdsitos perfeitamente definidos e claros. S3o comuns os casos de
equipes multifuncionals que extrapolam as fronteiras da organizacéo,
incorporando também pessoas de outras empresas, representandc seus
clientes e fornecedores.

Este tipo de equipe tem sido um dos mais utilizados nas empresas, em
funcdo das varias vantagens que apresenta. OCbserva-se que seu
emprego nas grandes organizagbes tem aumentade significativamente
devido &s intmeras possibilidades de agrupamentc e flexibilidade
oferecidas. Assim, nc desenvolvimento de um novo produto, essa
modalidade de equipe permite reunir representantes das areas de
projeto, engenharia, fabricagdo, manutengdo, marketing, vendas e ndo
raro, envolve ainda a participagdoc de fornecedores e clientes.

E preciso salientar que embora algumas pessoas questionem o fato de
se misturarem habilidades numa mesma equipe, verifica-se ao longo
do tempo, que este tipo de equipe tem-se mostrado ser uma das formas
mais  viaveils e utilizadas, pelo fato de  possibilitar o)
compartilhamento dessas habilidades e competéncias de sSeus
integrantes, além de ser a que oferece melhor oportunidade e
facilidade para o estabelecimento de uma das principais
caracteristicas de uma equipe de alto desempenhe que € a
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complementaridade de conhecimentos. Com 1ss0, essa modalidade de
equipe, da mesma forma que as Autogerenciadas, pela semelhanca que
apresentam entre si, mostra-se melhor preparada para resolver
problemas do que as equipes Funcionals, principalmente em se
tratando de problemas complexos.

Neste tipo de equipe, o©s integrantes sio pessocas experientes, com
capacidade, conhecimento e experiéncia suficiente para trabalharem
em cutras atividades, como por exemplo um processo malis complexo ou
um cliente.

Em fungcdo da capacidade e conhecimento apresentados por seus
integrantes, este tipc de equipe oferece a vantagem de proporcionar
uma visdo mais abrangente do sistema, possibilitande um melhor
aproveltamento das habilidades individuais, normalmente revertidas
em beneficios ao cliente.

Por outro lado, todas essas caracteristicas, além de contribuirem
diretamente para a melhoria da qualidade do produtc, possibilitam
melhor fluéncia da comunicagdo e facilitam a quebra das barreiras
departamentais, favorecendo o© surgimento de um ambiente mais
propicic ao estabelecimento da cultura de equipe.

Seria oportuno que neste momento se fizesse um esclarecimento sobre
0 que € um problema simples e um problema complexo. Um problema &
considerado simples quando apenas um individuo tem a competéncia
suficiente e reune as informacdes necessarias para soluciona-lo, ndo
sendo necessario convocar outros especialistas com o mesmo
conhecimento pois, neste caso, uma gquantidade maior de pesscas nao
alteraria a qualidade da decisao.

Problemas complexos sdo agqueles gue nio podem ser resclvidos por uma
unica pessoa, em fungdo de esta ndo possulr as habilidades nem
dispor de todas as informagdes necessarias. Essa deficiéncla ocorre
em decorrénclia da limitacdo apresentada pelo ser humano gque néo
consegue reter uma grande quantidade de informagdes nem adquirir um
conhecimento especializado em segmentcs diversificados.

Um exemple tipice das fungdes desempenhadas por uma edguipe
Multifunciconal, sd¢ as atividades desenvolvidas durante uma Parada
para a realizagdo da manutencdo dos equipamentos da Refinaria,
descritas no Capitule 9.

Para efeito de um melhor entendimento sobre multifuncionalidade e os
beneficicos advindos de sua implantag¢do, é interessante abrir um
parénteses para relatar uma experiéncia desenvolvida na Refinaria
Henrigque Lage - REVAP —, em Sdo José dos Campos.

Em 1993, fol desenveolvido, na REVAP, um trabalho visando implantar a
polivaléncia no Setor de Mecanica (Semec), da Divisdco de Manutengéo.
Embora naoc tenha uma relacdo direta com o desenvolvimento de eguipes
pelivalentes, esse trabalho mostrou, basicamente, as inumeras
vantagens decorrentes do empreqgo da polivaléncia ou
multiespecializagde, constituindo-se num primeiro passo para a
mudanga da cultura vigente, de carater predominantemente
individualista.
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Atée entac, o Setor de Mecdnica, responsdvel pelas atividades de
manutengdo mecanica, caldeiraria e complementar, apos uma
regtruturagdo ocorrida em 1991, ressentia-se do fato de que essa
jungao das trés atividades ainda ndo ocorria na pratica, em funcéo
das diferentes caracteristicas, pecullares a cada uma delas. E essas
diferencgas se faziam notar, principalmente, nas interfaces
existentes entre os trés segmentos, na baixa produtividade e de uma
forma mais significativa, resultando na deterioracdo do ambiente de
trabalho resultante,

Devido a uma série de fatores favorédvels, entre eles ¢ interesse
demonstrado pelos funcionarios em participar do processo, decidiu-se
entdc a implantacdc da polivaléncia.

Apds um periode de treinamento de aproximadamente sels meses, o
Setor de Mecénica capacitou alguns de seus empregados para atuarem
em outras atividades, além de sua especialidade de origem. Desse
modo, um mecdnico foil treinado para realizar algumas atividades
desenvolvidas por seus colegas das Areas de caldeiraria e
complementar. O mesmo ocorreu com relagdo aos especlalistas dessas
duas &4reas, relativamente a de mecanica.

Ao final do processo, fol possivel avaliar os varios beneficios
alcangados, notadamente no dque se refere a um aumento sensivel na
produtividade do Setor, obtida em funcdec da eliminagdo das
interferéncias existentes entre as trés atividades citadas, a quebra
das barreiras de comunicagdo entre os varios setores da Divisdo de
Manutencdo e dos funcionarios entre si. Isto implicou numa melhoria
sem precedentes no ambiente de trabalho, uma vez que cada
especlalista de uma determinada &rea passou a compreender, mais
facilmente, as dificuldades caracteristicas enfrentadas pelo colega
de outra 4&rea, nas atividades do dia-a-dia, proporcionandc além
disse e principalmente, a guebra do paradigma referente 3
fragmentacdo dos trabalhos de manutencgéo.

A criatividade é outro fator fundamental, que faz com que as equipes
multifuncionals e polivalentes sejam as mals difundidas e com maior
acelitagdo por parte das organizagdes. O fate de seus Iintegrantes
terem malor experiéncia e maior gama de conhecimentos em outras
atividades, a diversidade de culturas, valores, estilos e
personalidade favorece o envolvimento dos mesmos nas discussdes dos
assuntos tratados e em consequéncia, o©os resultados alcangados sao
melhores do gue aqueles obtidos por uma pessoa atuando
individualmente ou por processcos de gerenciamento tradicionais.

Uma pesquisa divulgada nc Journal of Marketing, edicdo de janeiro de
1895, num artige intitulado Organizing for Effective New Product
Development: The Moderating Role of Product Innovativeness (HER,
Vol. 73, n®%6, 1995) revelou que ¢ desenvolvimento de projetos
envolvendo conceltos inovadores, que requeiram uma maior
coordenagéo, envolvimento e participacgio apresenta melhores
resultados quando realizado por equipes Multifuncionals do que
aqueles envolvendo conceitos mais comuns. Essa pesguisa, realizada
por Eric M. Olson, Professor Assistente da cadeira de Marketing da
Universidade do Colorado e Orville €. Walker Jr. e Robert W.
Ruekert, respectivamente Professor e Professor Assoclado da cadeira
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de Marketing da Universidade de Minnesota, concluiu também, por
outre lado, que as atividades envolvendo apenas modificacgdes de
produtos ja existentes tém melhor desempenho quande realizadas em
estruturas mais centralizadas e burocratizadas. Segundo 08
pesquisadores explicaram, gquando uma empresa € seu cliente nio estio
familiarizados com o conceito envolvido, as atividades inerentes ao
desenvolvimento de um determinado produto e sua coleocacdo no mercado
tornam-se mais dificeis.

5.3 - Equipes Autogerenciadas

Antes de passar a discussdo deste tipo de equipe, seria interessante
abordar um aspecto multo importante, relativo a exXisténcia de uma
certa confusdo quanto & denominacdoc desse tipo de @ equipe,
especificamente com relacéo as palavras “autogerenciada” e
Yautogerenciavel”,

E muito comum cuvir-se as duas denominacgdes para este tipo de
equipe. Quandoc se diz gque uma equipe ¢é autogerenciavel vem, em
primeiro 1lugar, uma 1déia de submissdo, de maleabilidade ou de
manipulacac, uma vez que ela é comandada por alguém., Sabe-se gue,
numa organizagdo, qualgquer egquipe podera estar subordinada a uma
outra equipe, a um departamento, geréncia ou mesmo a uma pessoa, sem
que isto signifique dependéncia. Apesar de, por forga da estrutura
adotada, dever obediéncia a alguém, ndo significa que ndo possua uma
certa independéncia quanto a tomada de decisbes, ac¢des e até mesmo
definicdo de rumos e objetivos,

A denominagdc “autogerenciavel”, ndo confere um sentido claro e
também ndo enfatiza que a equipe seja, efetivamente, administrada
por seus membros. Ac contrario, d& a entender gue ela, nédoc
necessariamente se autogerencia, podendo essa atividade ser feita
por outra equipe ou por alguém gque ndo pertenga & mesma.

Baseado neste esclarecimento, considero gque a dencminagdo mais
adequada deva ser Equipe Autogerenciada, uma wvez que o ato de
gerenciar propriamente dito, & desempenhado pelos prbéprios
integrantes, ficando «c¢laro que a tarefa de gerenciliamento foi
delegada & equipe.

Isto posto, pode-se definir as equipes Autogerenciadas como sendo
aquelas em que os integrantes responsabilizam-se diretamente por um
processo completo - ou apenas uma determinada parte, c¢laramente
definida do mesmo - sendo irrelevante o fato desse processo estar
voltade & obtencdo de um produto ou prestagdc de um servigo.

Iste quer dizer que, numa eguipe Autogerenciada, seus membros
poderao ocupar-se de todas as atividades envolvidas no sistema
produtivo, responsabilizando-se por cada uma de suas etapas.

E interessante ressaltar que uma caracteristica marcante das equipes
Autogerenciadas, €& que ela ¢ estruturada de tal maneira que os
integrantes, de certo modo, passam a Se sentir proprietarios da
atividade que realizam, conferindo-lhe uma personalidade propria,
bastante semelhante as caracteristicas da equipe.
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Em se tratando de equipes maiores, estas podem envolver-se em todas
as fases do processo, desde o planejamento, projeto, desenveolvimento
de fornecedores, producadoc, marketing, vendas e atendimento a
clientes. Por outro lade, nas egquipes menores, o envolvimento pode
restringir-se a apenas uma destas fases, atuando em conjunto com
outras equipes Autogerenciladas compondo, em conseqiidncia, um sistema
de egquipes.

Para desenvolver essa atividade, s integrantes compartilham todo
tipo de trabalheo, sendo cada um respcnsavel por gerenciar a si
propric e a equipe, em conjunto. Isto significa que eles podem
exercer, entre outras, as fungdes de lideran¢a e gerenciamento;
controle e melhoria dos sub-processos, corregao de falhas,
planejamento dos trabalhos e estabelecimento de metas; analise
critica de seu desempenho e da equipe; coordenac¢do de atividades, em
conjunto com  outras equipes ou departamentos; treinamento;
relacionamento com clientes e fornecedores ou contratacac de
funcicnéarios.

Diferentemente dos demais tipos, as equipes Autogerenciadas n&o tém
carater temporario, cuja duragdo se resume ao lancamento de um
produto ou execucido de um determinadeo servic¢o. Seus integrantes
trabalham Jjuntos todo o tempo, em carater permanente, desempenhando
as mals variadas funcgdes.

Semelhantemente as demais equipes, numa equlpe Autogerenciada o
empowerment constitui-se num importante fator de motivagdo, uma vez
que os sentimentos de responsabilidade e autoridade experimentados
pelos 1integrantes confere a cada um, uma sensagdc de posse ou
propriedade pelo trabalho desenvolvido. Além disso, este tipo de
equipe, normalmente, tende a demonstrar flexibilidade maior, quando
comparada 4as demais, em funcgio de experimentar um nivel maior de
delegacde por parte da administracdaoc.

Fazendo uma compara¢d3c com as demais, verifica-se que as equipes
Autogerenciadas, na realidade, enguadram-se na categoria
multifuncional, vista anteriormente, no gque se refere a estrutura e
o modo de agrupamento.

5.4 Equipes de Agdo

Come © préprico nome j& diz, sdo agquelas encarregadas da execugdc de
tarefas. Normalmente s&oc formadas com um objetivo bem definido,
razac pela qual este tipo de equipe tem uma duragdo ou vida
definida. Sua existéncia depende guase que exclusivamente do tempo
necessario para a conclusde de um determinade trabalho ou a
regsolugdo de um problema especifico.

Um exemplo tipico de uma equipe de agdo & uma forga-tarefa, do tipo
encontrado nas operacdes militares. Nessas equipes, um determinado
nimero de pessocas é selecionado para a realizagdo de um trabalho,
Normalmente e dependendo da tarefa a ser realizada, seus integrantes
sdo escolhidos em funcao de sua mnmalor experiéncia, capacidade,
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habilidade ou conhecimento do assunto. E o caso tipico também da
selegdo de futebol de um pails, quandc a mesma & preparada para a
disputa de um campeonato mundial. Seus integrantes, excluindo-se
fatores externos, sdo aqueles que melhor se tém destacade em suas
respectivas posigdes, ao longo dos ultimos meses, atuando em seus
times de origem.

Como pode ser verificado através das caracteristicas apontadas,
trata-se na realidade de uma variedade das equipes multifuncionais.

5.5 Eqguipes de Reflexdo

Basicamente, sdo equipes de estudo voltadas para a andlise de um
determinado problema, projete ou situacdo.

Estas equipes sdo formadas a partir da necessidade de se fazer uma
abordagem mais aprofundada sobre determinadc assunto.

Seus integrantes sao, via de regra, pessocas experlentes nas
atividades de equipes, em razao de que o trabalho a ser desenvolvide
requer uma maior capacitagido e preparo. Entretanto, 1sso nao & um
impedimento para que outras pesseoas, gue ndo possuam estas mesmas
qualificagdes, participem destas equipes. Isto pode ser facilmente
explicado pelo fate de gque, em qualquer eguipe, ¢é extremamente
importante a existéncia de pesscas que ndo tenham muita relacgdo com
o assunto a ser discutido ou problema que esteja sendo resclvido. E
muito comum a sugestdo para a solugdo de um determinado problema
partir de integrantes gue ndoc tenham gqualquer conhecimento sobre o
mesmo, pelo fato de estarem, de certo modo, alheios ao assunto em
discussac. Dai a sua facilidade em propor solugdes simples e
funcionais. Além disso, gquandoe nos mergulhamos a fundo num projeto
ol num problema gualdquer, temos A& tendéncia de direcionar o
raciocinic para uma linha determinada, limitando a nossa
criatividade, impedindo—-nos de vislumbrar uma possivel solucao.

H4 uma histéria que ilustra bem essa situagdo. Conta-se que, certa
vez, um caminhdo que transportava uma nova maquina, gque seria
instalada numa empresa, h&oc conseguia passar pelo portdo de entrada,
em funcdao de sua altura exceder a altura do teto em alguns poucos
milimetros. Ocorre que néo havia outro meio de levar a carga- para
dentro da fébrica, a ndo ser por este portdo, uma vez gue nas
laterais e acima do mesmec, foram construidos o prédio administrativo
e o setor de Recepcgdc e Despacho da empresa. Comegaram entdo a
pensar numa maneira de levar a maguina para dentro. Vieram
diretores, gerentes, engenheiros e téchicos para encontrar uma
maneira de resclver ¢ problema. Alguém deu a idéia de se quebrar uma
parede do prédio do setor de Recepgdo e Despacho. Outros achavam
melhor descarregar a magquina alli mesmo, na rua e depois tentar-se-ia
encontrar um jeito de leva-la para o local onde seria instalada. Uma
multidido havia se juntado na rua. O mesmo ocorria internamente a
fabrica, todos curiosos para ver o desfecho do caso. E assim foi por
varias horas, até que um funcionario que fazia a limpeza do local,
observando a situacidc desde o comeco & vendo que ndo se chegava a
uma solugdo, encheu-se de coragem e chegando mais perto do grupe que
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comandava as agdes, com toda humildade, comentou com um de seus
mempros: Sera gue se& esvaziassem um pouquinho s o0s pneus do
caminhdo ele ndo passaria pelo portdo?

Como pode ser visto, ndo hé uma regra definida para a formacio deste
tipo de equipe. Elas podem ser constituidas tanto e simplesmente por
pessoas experientes como também podem perfeitamente serem mescladas
com integrantes de outras 4&reas ou de outras especialidades due,
como vimos acima e, na maioria das vezes, pode se mostrar bastante
vantajoso.

Como no tipo anterior, trata-se também de uma variedade das egquipes
Multifuncionais.

5.6 Considerac¢des sobre outros tipos de equipes

0 fator mais importante a ser considerado em gualquer tipo de
equipe, ¢é que halja um propodsito claramente definido, aceito e
entendide por todos os integrantes e ¢ comprometimento dos mesmnos
com esse propdsito.

Alguns autores procuram dar énfase a outras caracteristicas e
utilizam maneiras diferentes para classificar as equipes.

Katzenbach & Smith ({1994, pp. 251-260), por exemplo, consideram gque
o corpo gerencial da organizacdo deve conseguir distinguir trés
categorias de equipes: as “equipes gue operam c¢oisgas”, as “que
recomendam coisas” e as “que fazem ou executam coisas”.

Cupello (1995, P- 84) considera que as equlpes s&o ¢riladas,
basicamente, para “resolver problemas e melhorar processos %,
ressaltando que, na maior parte das organizacdes americanas, as
eguipes sédo criadas pela alta geréncia com o© cbjetivo de combater
situa¢des gque se tenham tornado inconvenlentes, onerosas ou
embaragosas demals para serem lgnoradas.

Cita, como exemplo, que ¢ Grupce de Marketing da Xerox Corporation
identifica as equipes como “pessoas que trabalham juntas” e
“pessoas que sdo colocadas juntas”,

Scholtes (1995, p. 56) afirma ter conseguidc distinguir sete tipos
de equipes, resumidos na Tabela 5.2, descrevendo sucintamente cada
uma, seu propdsito, onde € aplicavel, suas vantagens e pontos
fracos, bem como as estratégias, métodos e ferramentas a serem
utilizadas. Ressalta que nao considera que as equipes
Autogerenciadas e as com altc desempenho sejam caracterlzadas como
outros tipos de equipe, esclarecendo que, no primeirc caso, ndo héa
vantagem desta em relacgdo as demais, sendo adotada na expectativa de
se alcangar um nivel mais alto de criatividade, desafic mutuoc e
suportividade. No segundo caso, trata-se mals de guerer enfatizar
sua atuacgio.

Com relacdo a afirmagdo sobre equipes de alte desempenho, na minha
opinido, naoc se trata apenas de uma questdo de interpretacdo pois,
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assim como temos grupos e edquipes, também temos equipes mais fracas
e equlpes com um desempenho melhor que, via de regra, cohseguem
resultados melhores que a média das equipes.

No inicio deste trabalho, foram suficientemente esclarecidas as
diferengas existentes entre grupos e equipes. Poder-se-ia entdo
tecer alguns comentdrios a respelto das equipes mais fracas,
representadas por aquelas no inicio de suas atividades e das equipes
que ja& tenham atingido ¢ alto desempenho, situadas no outro extremo.

E fato conhecido que uma equipe ndc hasce sendo uma equipe. Ela
comeca, normalmente, com  um comportamento e uma eficiéncia
caracteristicos de um grupo, uma vez ue seus integrantes, via de
regra, nac se conhecem, sendo apenas pessocas que estdo juntas,
convivendo e trabalhando numa mesma empresa, num mesmo departamento
ou setor. Isto gquer dizer gque ndo ha, entre o©s integrantes da
equipe, um envolvimento maior gque Jjustifique o estabelecimento da
confianga. A palavra conhecer, utilizada h& pouce, deve ser
empregada aqui com um significadoe bem mais amplo, no sentide de
haver uma interacdc e interdependéncia entre os integrantes, a ponto
de um membro saber as preferéncias de cada um dos outreos, seu nivel
de motivacdo e de comprometimento. E 1sso ndo ocorre logo no inicio
das atividades nem da noite para ¢ dia. A confianga, por exemplo,
surge com o tempo. Ela tem gue ser gradativamente conguistada. Nao
se instala de um momento para o outro. O mesmo se da com as outras
caracteristicas.

A medida em que isso ocorre o grupo val amadurecendo e ©sS primeiros
resultados v&o surgindo, proporclonande uma melhoria constante e
significativa no ambiente, aumentando o¢ nivel de confianga e
contribuindo para o seu crescimento, de maneira a possibilitar sua
evolugdo para o estagio de uma equipe ainda fraca, porém com bom
potencial para se transformar numa equipe com alto desempenho,
quando entdc a equipe tende a assimilar praticamente todas as
caracteristicas mencionadas no Capitulo 3.

Esta argumentacdo ¢ verdadeira guanto ac fato de ser praticamente
impossivel encontrar egquipes com todas as dqualidades c¢itadas no
Capitule 3. Entretanto, quando se afirma que uma equipe tem alto
desempenho, ndo se quer dizer que ela seja perfeita, gue ela obtera
sucesso sempre, em todos o©s aspectos, gue sera um modelo de
eficiéncia e eficacia ou que seus integrantes irdo desenveolver um
comportamento e um relaclionamento perfeitos. Ora, todos sabemos que
uma eguipe assim é praticamente 1impossivel de encontrar. Como em
qualquer outra atividade, ¢ que realmente acontece é& defrontarmo-nos
com equipes que possam ter um desempenho melhor ou pior gue outras.

Desse modo, para conclulr, deve ser esclarecido gue, neste trabalho,
qualquer referéncia a equipe de alto desempenho deve ser entendida
como sendo aguelas equipes que tenham, na maloria das vezes, uma
atuacdo destacada, traduzida por um padrac de desempenho considerado
acima da média das outras equipes.

Com base em tudo que foi visto neste Capitulo, pode-se entdo voltar
ao inicioc do mesmo, quande se comegou a discutir sobre os tipos de

equipes, uma vez que, neste ponto, J& se relnem o0s elementos
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necessarios que permitem concluir ¢ assunto de uma maneira mais
definitiva.
TIPOS DE DESCRIGAO
EQUIPES
FUNCIONAL | Envolve pesscas gque trabalham juntas, diariamente, num
mesmo departamento, mdguina ou local;
E uma equipe multifunciconal, cujos Iintegrantes sao
NEGOCIOS |responsdvels pela supervisdo de uma linha de um produto
especifico ou um segmento de clientes;
Composta apenas por membros da Alta Administracdo, cujo
GERENCIAL |objetivo principal € a condugdo da organizacdo;
Cascata de FEquipes Gerenciais, Interligadas entre si,
formande  redes. Sdo compostas, Inicialmente, por
membros da Alta Administracdc (Egquipe Gerencial) que,
CASCATA |por sua vez, participam de outras equipes, juntamente
com seus subordinados e assim sucessivamente;
PROJETO OU|Equipe de Projeto de Novos Produtos ou Servigcos - K
PRODUTOS |agquela responsdvel pelo desenvolvimento de novos
NOVOS produtos, processos, servicos ou mercados e pelo
trabalho de reprojetar, n¢ todo ou em partfe, um
determinado produto ocu servico;
MELHORIA |Similar & anterior, com énfase para as operac¢des
DE internas de projeto e entrega de produtos e servigos.
PROCESSOS |{Seu objetivo principal é o desenveolvimento de novos
QU sistemas, processos, métodeocs de rfabricacde, entrega
SISTEMAS |e/ou servigo
MELHORIA | Trata-se de eqguipes funcionais ou multifuncionais,
DE respongavels por identificar pontos ou dreas passiveis
PROJETOS |de melhorias em processos € sistemas,

Tabela 5.2 - Tipos de equipes,

segundo Scholtes
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A partir de pesquisas efetuadas em algumas empresas, conversas com
pessoas que atuam na formagdc de equlpes, integrantes das mesmas e
analisande a literatura disponivel sobre o assunto, arriscaria
resumir todos os tipos citados em apenas duas modalidades: Equipes
Funcionais e Multifuncionais.

Pode-se constatar que os trés tipos apontados por Katzenbach & Smith
(1994, pp. 251-260) se engquadram em uma das duas classificacgdes
citadas, uma vez que “eqguipes que operam colsas”, “que recomendam
coisas” e “que fazem ou executam coisas” tanto podem ser agrupadas
como equipes funciocnais ou multifuncionais, dependendo da forma como
forem constltuidas.

Q0 mesmo OcOorre com as eguipes de “pessoas gue trabalham juntas” e
“pessoas que sdo colocadas juntas” (Cupello, 1995, p. 56} embora, ha
de se ressaltar, esses grupamentos dificilmente desenvolverédo
potencial para se transformarem em verdadelras equipes.

0 mesmo comentdrio e critério pode ser aplicado com relagao aos
outros tipos ja identificados neste trabalho, principalmente no que
se refere as equipes Multifuncionais e Autogerenciadas, em funcgdo de
guardarem, entre si, grande semelhanga.

Concluindo, deve ser novamente enfatizado que ndc ha uma maneira
definida para se classificar as equipes, sendo que gualquer critério
ou metodologia podem ser empregados.

0 mais importante ¢é que, independentemente da classificacdao que
venha a ser adeotada, €& fundamental que a equipe procure desenvolver
todas as principais caracteristicas apcntadas, de modo a
possibilitar o crescimento dos seus integrantes e a evolugdo
continua da mesma em busca do alto desempenho.

5.7 Equipes com alto desempenho

Ao longo desse trabalho, (fregllentemente & feita referéncia as
equipes de altc desempenho. Mas o que sdo entdo equipes com alto
desempenho? Quals as suas caracteristicas e como reconhece-las?
Apesar de o assunto ja ter sido abordado, em parte, no Capituleo 3,
seria conveniente enfoca-lc novamente, de forma a melhor
compreendé-lo.

Ao ser formada, as uUnicas caracteristicas que uma pretensa equipe
possul s3c seus integrantes e sua criatividade 1Individual, um
objetive ou meta a ser atingida e alguma definigdo de atribuicgdo,
nao importande agui, se essas duas ultimas tenham ou ndc sido
determinadas arbitrariamente ou por imposigdc de alguém.

Todavia, como ja fol verificado, estas caracteristicas a ildentificam
muito mais como um grupc do gue como uma equipe, devidoe ao baixo
nivel de iniciativa, comprometimento, comunicagdoc e competéncia
eXistente, e também porque a confiangca ainda ndc se estabeleceu. ©
grupo ainda ndo estd preocupado com desempenho e o clima exlstente
ainda é tenso, devido as incertezas e Iinsegurancas dos 1ntegrantes
relaciconadas ao que estd por vir. Além disso, © estilo gerencial
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preponderante, é aquele centrado nas tarefas, ao 1invés de centrado
nas pessoas.

Um outro fator que certamente exercera uma influéncia significativa
& a cultura existente na organizacdo, em relagdc ao trabalho das
equipes.

Se per um lado a Alta Administracdo opta por adeotar o sistema de
trabalho em equipes, apoiando as iniciativas e o ftreinamento dos
integrantes, mas nac comunica 1isso de maneira apropriada a seus
gerentes, eles dificilmente estaridc em condigdes de oferecer ¢ apoio
necessario. Se, de outra forma, o corpo gerencial estiver apto a
apoiar as atividades das equipes proporcicnando-lhes, entre outras
colsas, recursos adequados e uma delegacgdo maior de
responsabilidades, mas estas ndo receberem o treinamento adeguado,
fatalmente tais discrepéncias se constituirdo, num curto espacgo de
tempo, em obstdculos que dificilmente serdc superados.

E necessario ent3o que haja um planejamento antecipado de todas as
etapas envolvidas no desenvolvimento de um sistema de trabalho em
equipes, sob pena de ser colocado por terra todo o esforgco e
iniciativa realizados nesse sentido.

A partir do completo entendimento de todas as atividades envolvendo
0o trabalho e o modo de atuar das equipes, € possivel entao
proporcicnar as condigles necessarias ac seu pleno desenvolvimento e
crescimento, para que possam atinglr ¢ alto desempenho.

Atingir um alto desempenho significa manter um ambiente
descontraideo, a despeito de ser bastante proativo, focado no cliente
e no cumprimento das metas, estabelecidas através de consenso,
compartilhande todas as atividades com um alto grau de dedicacgdao,
responsabilidade e confianga, buscande manter um nivel elevado de
interdependéncia entre os integrantes e as demais egquipes. Quando
uma eqguipe atinge o alto desempenho ¢ nivel de criatividade alcanga
um patamar surpreendentemente elevade. Nesse estidgio, a energia
presente provoca uma transformacdo fantadstica no ambiente, fazendo
com que as atividades se encaminhem de uma forma natural e
esponténea, O entendimento entre os integrantes da equipe € total e
a comunicacgdo ocorre de maneira fluida e perfeita. Eles conseguem
desenvolver um grau de potencializacgic extremamente elevado e todos
os sentidos sac utilizados no processo de comunicagdo.
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6. A LIDERANCA E OS INTEGRANTES DE EQUIPE

Un lider e melhor guando as pesscas mal sabem que ele existe, ndo &
tdo bom guando as pesscas o obedecem e o aclamam, e plor quando o
desprezam... Mas a respeito de um bom lider, que fale pouco, quande
0 seu trabalho foi realizado, o seu objetivo alcangado, elas dirdo:
Fomos ndés que fizemos isso.

Lao Tzu (século VI a. C.)
(Fonte: Wellins, Byhan & Wilson, 1924, p. 114)

Ha cerca de dois anos, 1logo apds ter iniciado as pesquisas a
respeito de equipes, objetivando a elaboracdo desse trabalho,
comecel também & observar as pessoas nas reunides em  que
participava, procurande distinguir e compreender os varios tipos de
comportamente assumidos pelos participantes. Procurei ficar mais
atento ao meodo como falavam, suas atitudes e manifestacgdHes.
Verificava sempre que, na maloria das vezes, alguns apresentavam uma
certa facilidade de falar e fariam 1issc durante teodo © tempo, se
lhes fosse permitido. Em contrapartida, havia aqueles que apenas
observavam ou entdo que permaneciam calados durante toda a reunido e
com multo custo, somente depoilis de inquiridos diretamente,
arriscavam—-se a manifestar sua opinido e mesme assim, de uma forma
bastante resumida. OQutros gostavam de fazer guestionamentos,
querendo saber detalhes. Havia ainda aqueles gque procuravam imaginar
hipdteses alternativas a uma situag¢do ou problema apresentado. Além
disso, uns estavam sempre alegres e apresentavam-se continuamente
dispostos a ajudar no que fosse preciso. Por cutro lado, havia
agqueles mais sérios e compenetrados que procuravam agir mais de
acerdo com ©s padrdes e “conforme manda ¢ figurino”, ndo faltando
também os elementos perniciosos, que procuravam dificultar o
trabalho dos demais, colocande encormes dificuldades a qualguer
atividade ou solugdo proposta.

Havia os que procuravam “colocar lenha na fogueira” ou “wver o circo
pegar fogo”, comc também os que tentavam apaga-la a qualguer custo
ou “colocar panos gquentes”; sem contar aqueles que procuravam, a
todo custo, evitar o constrangimento natural provocado por situacgdes
embarac¢osas ou conflitantes.

Mais tarde, o aprofundamente das pesquisas, consultas a literatura,
anotagdes de aulas, conversas com c¢olegas e mais observacdo,
possibilitaram o entendimento desses comportamentos , tornande
possivel a identificagdoc de alguns dos varios tipos de papéis
assumidos pelos lntegrantes de eqguipes.

A partir dai, ndo foi dificil estabelecer determinados padrdes de
comportamento gque caracterizam a postura assumida pelas pessoas,
quando numa atividade grupal, tanto no que se refere a lideranga
como A sua participacdo.
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6.1 Lideranca Interativa

Ao longo desse trabalho tem sido constantemente enfatizado que, numa
equipe de alto desempenho, a fungdo de 1lideranca desempenhada
unicamente por um membro da equipe praticamente nédo existe. Ao
contrario, esta lideranga gquase néo ¢é percebida, sendo natural e
dinamicamente compartilhada, alternando a tode instante, de um
integrante para outro, num processo bastante interativo. Esta
caracteristica, por si  s6, certamente exerce uma influéncia
significativa, fazendo com que uma equipe de alto desempenho consiga
atingir um nivel de produtividade e eficiéncia muito elevado, quando
comparada ao desempenho de individuos ou de grupos.

Entretanto, esse compartilhamento da lideranga se verifica, de uma
forma mais visivel, no que se relaciona aos aspectos da experiéncia
e capacltacac técnica, sendo observade em menor intensidade, gquando
se trata de exercer a lideranca, no sentido de orientar e conduzir a
equipe, contribuinde direta e decisivamente para o seu crescimento e
evolugdo rumo ao alto desempenho.

Cabe aqui uma observaclo, a ser feita com o objetivo de esclarecer
que, logicamente, a atividade de lideranga varia de acordo com o
grau de maturidade e evclucgdo da equipe. No inicio, quando a equipe
ainda né&o desenvolveu todo o seu potencial, ¢ trabalho do lider,
como lider formal, & mais 1intenso uma vez gue ele, com alguma
freqiiéncia, é solicitade a intervir nas atividades da equipe,
dirigindo e orientandoc as acgdes, intervindo nos conflitos,
controlando ¢ andamento das reunides e © desenvolvimento dos
trabalhos. A medida em que a eguipe val evoluindo em direg¢do ao alto
desempenho, essa atividade do lider val perdendo a intensidade e
suas intervencgdes nos trabalhos da equipe vao diminuindo
proporcionalmente. Isto ocorre em fungio de que a lideranga passa a
ser entdo, paulatinamente, c¢ompartilhada com os noveos lideres qgue
vdo surgindo na equipe. Torna-se desnecessario dizer, gue iste néo
significa que todos os membros atingirdo © mesmo patamar em suas
atividades como integrantes e como lideres de equipe. Respeitadas as
inerentes diferencas individuais, alguns se sairio melhor
desempenhando a funcgao de integrante, enquanto outros se
sobressairdo no desempenho das atividades de liderancga.

Vamos entédo abordar esse assunto, enfocando de uma maneira mais
aprofundada a fungic a ser desempenhada pelo lider, enquanto
condutor e orientador da equipe.

6.2 Responsabilidades do lider

Entre as varias responsabilidades do lider, podemos apontar algumas
de senso mais comum, como educar, treinar, orientar, direcionar e
apeolar os integrantes, desenvolver a comunicagéo, dentro e fora da
equipe, planejar as atividades, estruturar e organizar a equipe,
exercer o controle do tempo, no que se refere a horarios, envolver-
se nos processos de tomada de decisdes e resolucgdo de confliteos e
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cuidar para manter uma atmosfera descontraida e informal, sem no
entanto nos esquecermos do fato de que, na maioria das vezes, ele é
0 representante formal da organizac¢do, estando assim, incumbido de
zelar pelos interesses da mesma.

Além destes, a funcidc lideranca implica no desenvolvimento de varios
outros requisitos menos comuns ou mals dificeis de serem observados,
tais como:

- Habilidade para atuar como facilitador, o que significa nédo
somente envolver-se com as atividades de treinamento dos
integrantes, mas estar comprometide com o© desenvolvimento e o
crescimento dos mesmos, de modo a que eles se tornem integrantes
eficazes.

- Desenvolvimente da vis&o, missdo e metas da equipe. Exercer a
liderangca implica em motivar e apclar os integrantes, criando as
condigdes e o ambiente necessario para que eles possam direcionar
suas agdes, de medo a compreender exatamente ¢ que a organizacgdo
espera deles, proporcionando-lhes condig¢des para o estabelecimento
dos cbjetivos da egquipe.

E conveniente, neste ponto, esclarecer que a palavra lideranca deve
ser entendida conforme foi definida no Capitulo 3.1, ndo tendo a
mesma concotagdo relativa a forma de gerenciamento a ser exercida
pelo dono ou pela Alta Administrag¢de, no que se refere 3 definigéio
da visdo da organizagd3o e de sua cultura que levaridc a empresa a

alcangar seu desenvolvimento pleno.

- Responsabilizar-se pela comunicagdo, interna e externamente a
equipe. Numa egquipe mals nova, cujas atividades tenham sido
iniciadas recentemente, o lider deve ficar incumbideo de desenvolver
as relacdes entre os integrantes entre si e, externamente, com as
outras equipes e todos os departamentos e setores com o0s guais ela
venha se envolver, bem como com a alta administracdo da empresa,

quando for o caso.

- Estar atento as agdes de pessoas, setores ou departamentos da
empresa, bem como as influéncias e pressdes exercidas pelo sistema,
especificamente aquelas desenvolvidas por um ou outro membro do
corpo gerencial, que pode ver nas equipes, uma ameaga a sua posicao
ou poder. O lider deve procurar antecipar-se as mesmas, de modo a
agir eficazmente a0 perceber possiveis efeitos que possam ser
prejudiciais a equipe, buscando neutralizar tais manifestagdes.
Neste sentido, torna-se entdo fundamental, a participagdo de um
representante da Alta Administracgdo, responsavel pelas equipes, de
modo a colbir e neutralizar tais atitudes.

~ Manter uma atitude ©proativa, no sentidoe de perceber as
necessidades da eguipe e de seus integrantes, mantendo-as em
perfeita sintonia com as oportunidades de mudangas, visando o

crescimento e o sucesso da organizagéo.

- Deve demonstrar estar totalmente comprometido com a missdo e
objetives da equipe, atuar de forma a obter a confianga dos
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integrantes e providenciar todos os recursos necessarios a execucio
dos trabalhos.

- Como parte da organizagdo, deve fazer com que a equipe esteja
constantemente wvoltada para o cliente, objetivando atender suas
necessidades e expectativas. Para isso, torna-se fundamental gque
apolie e incentive a criacgdoc de uma estrutura baseada em um sistema
de equipes, funcionando tal gqual uma grande rede, operando de
maneira a manter uma forte interdependéncia entre as mesmas.

Diante de tudo o gque foli exposto, pode-se concluir que a
responsabilidade inerente a fungdo de lideranga é bastante ambigua.
Isto implica ndo apenas na necessidade de individuos melhor
preparados no que diz respelto a possulr as habilidades técnicas e
interpesscals adequadas, como também ser uma pessoa sensivel o
suficiente para perceber as variagdes de humor dos integrantes,
despertar sua motiva¢io e incentivar seu crescimento. Mais do que a
gqualquer outro elemento da equipe, cabe ac lider o papel de
desenvolver todas as a¢des necessdrias no sentido de transformar um
grupo em uma equipe e através de um continuo acompanhamento,
conduzi-la de forma que a mesma venha a atingir alto desempenho.

6.3 Estilos assumidos pelos integrantes

Os 1integrantes de equipes assumem comportamentos diversos que
refletem as caracteristicas fundamentais de suas personalidades,
dando origem aos estilos ou papéis desempenhados.

De acorde com Parker (1994, pp. 57-77) existem, basicamente, quatro
estilos de integrantes. S&o eles:

O Contribuinte, caracterizado por sua dedicacdo & tarefa e
preocupacdo com ¢ fato de gque a equipe realize coisas. Encara com
muita seriedade as suas responsabilidades, procurando executar as
tarefas da equipe com eficiéncia, pois sabe o© gquanto isso 1iréd
influir no sucesso da mesma. Presta toda assisténcia necessaria
para que a equipe faga bom uso de seu tempo e recursos,
incentivande-a a estabelecer padrdes elevados de desempenho e a
conseqguir melhores resultadecs.

O Contribuinte  procura organizar as reunides e participar
ativamente, fornecendo dados e informagdées e buscando estar sempre

preparado para desempenhar suas atividades. Esse estilo de
integrante dad grande importédncia aos detalhes e jamais decepciona a
equipe. Entretanto, em funcdo dessa dedicagdo e zelo pelo

crescimento da mesma, irrita-se cu impacienta-se gquando percebe que
um ou outro integrante ndo se dedica as atividades da equipe com a
mesma intensidade j& que, na maioria das wvezes, ndo fem davidas em
sacrificar-se no sentido de prestar assisténcia aos demais, sendo
por eles consideradoe responsével, confidvel, organizado e eficilente.

0 Colaborador ¢ agquele constantemente voltado para as metas e
objetivos da equipe. Estd sempre pronto a desempenhar qualquer
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atividade e a cooperar com os demais integrantes. Enquanto o
Contribuinte & voltado para a tarefa, o Colaborador & orientadoe para
0s objetivos. Em func¢do disso, possul uma visde de conjunto apurada,
o que lhe permite cuidar para gque a equipe se mantenha
constantemente focada no seu propdsite, contribuindo com a mesma
para a elaboracdo do planejamento de atividades a longo praze. Como
conseqliéncia, estd sempre pronto a trabalhar, “arregacando as mangas
e c¢olocando a mdo na massa”’. Tem a mente sempre aberta 3&s
oportunidades, o que o torna receptiveo as inovagdes. Nao é egolsta,
procurando dividir com os demais integrantes os bons resultados
alcangados pela equipe.

Entre suas qualidades destacam-se a disponibilidade, a generosidade,
a flexibilidade e a autoconfiancga.

0 Comunicador preocupa—-se, fundamentalmente, com o ambiente da
equipe, procurando contribuir positivamente, de forma a permitir que
os demais integrantes desenveolvam um bom relacionamento, favorecendo
0 crescimento do nivel de confiang¢a. Interessa-se mais pelo processc
de amadurecimento e desenvolvimento da equipe, pela administracgéo
dos conflitos, pela obtengdoc do <consenso e por facilitar a
participagdo dos demais, do que pela execugdo da tarefa ou pelo
cumprimento dos objetivos. E ele quem procura ressaltar os bons
resultados obtidos, tecer elogios em reconhecimento peloc trabalho e
esforco despendido, contagiando os demais com seu entusiasmo e
organizando as festas e comemoragdes pelo sucesso alcancado. Desse
modo, conseqgue quebrar as tensdes, promovendce um clima de
informalidade e ajudando a levantar o© astral de toda a equipe. Os
comunicadores sdc ouvintes eficazes e estdo sempre prontos a
incentivar o0s mals reservados A participagio nas atividades
desenvolvidas.

Entre suas caracteristicas mals marcantes pode-se ressaltar o apoio,
0 encorajamento, a descontracdo, a espontaneidade e a paciéncia.

O Desafiador é o tipo do integrante que, normalmente, no inicio das
atividades da equipe, pode ser tido como pouco cooperativo,
antipatico e criador de caso por guem nado o conhece. No entanto,
essa ma lmpressiaoc logo desaparece, uma vez gque toedos se dao conta de
que ele é, na realidade, um elementc indispensdvel para gque uma
equipe alcance ¢ alto desempenho. Continuamente procura incentivar
cada um dos demals integrantes, e a equipe como um todo, a assumir
riscos calculados, contribuindo, dessa forma para gue estes Jamais

desanimem ou se acomodem.
Por possuir um senso critico bastante desenvolvide, mostra-se

questionador e corajoso, ndo relutando em discordar aberta e
sinceramente da opinido de outro integrante ou do lider, se
considerar que o assunto ndo tenha sido suficientemente esclarecido
ou que ndc esteja de acordo com as metas da equipe.

Suas caracteristicas mals marcantes sdo a sinceridade, a ética, a
honestidade, a transparéncia e, sem duvida nenhuma, a coragem.

Sua maior deficiénecia ¢, algumas vezes, tornar-se Iinconveniente ao
eXagerar em seus questiconamentos, acabandc por prejudicar o
andamento dos trabalhos.

Em sua obra, onde trata dos problemas e das praticas gerenciais,
Adizes {1987, pp. 11-62} observa que um gerente desempenha quatro
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funcgdes, a saber: Produtor, Administrador, Empreendedor )
Integrador.

Sequndo ele, esses seriam o0s papéis “necessadrios e suficientes que
precisam ser desempenhados para que uma organlizagao opere eficaz e
eficientemente, a curto e a longoc prazo”.

Entretanto, lembra que esses quatro papéis precisariam ser assumidos
simultaneamente por um mesmo gerente, 0 que ¢é praticamente
impossivel, em funcado de que os mesmos sdo conflitantes. Quem tenta
fazé-lo, fatalmente tornar-se-4 um antigerente. Desse modo, surgem
0s estilos antigerenciais, identificados pelo fato de um individuo
apresentar as caracteristicas de somente um desses quatro estilos, e
representados por Adizes como P--- -A--, --E- e ---I, onde os tragos
significam a auséncia das demais caracteristicas.

Quando assume © papel de Produtor, o0 gerente ndc apenas tem um alto
potencial de realizagdo, como  apresenta também um profundo
conhecimento sobre um determinado segmento ou campo de atuacgio.

Ele é, na verdade uma pessca continuamente preccupada em apresentar
resultados concretos e palpavels, que sejam revertidos em beneficios
a4 organizacac como um todo. Para 1isso, deve ter grande experiéncia
na sua area, reunindo todes os conhecimentos necessarios, que o
auxiliam e orientam na tomada de decisdes. Da mesma forma, preocupa-
se em que seus subordinades assimilem essas mesmas caracteristicas,
de tal forma que venham a desenvolver e manter um alto nivel de
produtividade.

O oposto do Produtor & o Solitdrio, protdétipo do antigerente. Como
tal, considera que ele é o responsavel por desempenhar todas as
atividades de seu setor. Ocupa-se, sozinho, de tudo durante todo o
tempo, uma vez gue acredita que esse &€ o mode como deve proceder um
bom gerente, © gque o leva a cometer erros freqglientes e a estar
sempre combatendo os incéndios que ele mesmo cria. Nao consegue
formar ou trabalhar em equipe, uma vez que é bastante individualista
e gosta de trabalhar sozinho. Ele ndo demonstra o minimo interesse
com planejamento a longo prazo, nde por incapacidade, mas por ser um
imediatista e considerar essa atividade, assim como o treinamento de
seus subordinados, uma perda de tempe. E tempo para ele, ¢é
fundamental, Jj& que é um trabalhador compulsivo.

Seu relacionamento com o8 subordinados deixa muitoc a desejar pois,
na maioria das vezes, considera-cs apenas “garotos de recados”, dque
apenas o auxiliam em algumas atividades rapidas ou na resolugdo de
pequencs problemas sem, no entanto, assumlrem responsabilidades
permanentes. Iss0 e o0 concelto que fem de si mesmo, ¢ impedem de
delegar, fazendo com que esteja continuamente atolado de trabalho
por fazer, pulando de tarefa para tarefa. Seus subordinados néo
passam de meros espectadores, estando, na maioria das vezes, oclosos
ou entio ocupados em realizar pequenas tarefas para ele. Como gosta
de fazer tudo sozinho, ndo da o© minimo wvalor ao treinamento e
considera que todos tTém que aprender fazendo.

0 segundo estilo gerencial apontado por Adizes €& o Administrador.
Por ser organizado e detalhista, consegue controlar ¢ trabalho da
crganizacdo, facilitando sua implementacio, sendo considerado um
elemento fundamental para a empresa, uma vez gue consegue manter as
colsas em funcionamento. Para 1sso, apoia-se em sistemas por ele
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criados, fazendo com gue as pessoas a ele ligadas sejam eficientes e
produzam os resultados necessarios. Normalmente si3o pessocas com alto
senso de responsabilidade, ©preocupadas com © bem estar da
organizacgao.

No entanto, o Administrador torna-se um Burocrata quando sua
preocupacao maior se volta para o controle de sistema, no sentido de
ndo permitir que gqualquer regra seja violada, ndo importande que
seja necessario sacrificar o Dbom desempenho, implicando num
resultade ruim. Seu concelto de administracdc resume-se, quase que
exclusivamente na prestagdc de servigos. Muilto preso a regras e
procedimentos, da mais importdncia ac como fazer as coisas, ao invés
de © que ou peorque fazé-las. Assim, os objetivos da organizacao
ficam relegados a um segundc plano. Pouco flexivel e bastante
disciplinado, possul uma nogdo exata de tempo e, por isso, Jjamais
chega atrasado as reunides ou a qualquer outro compromisso. Gosta de
subordinades submissos, gque seguem as normas e nao fazem nada que
ndc esteja perfeitamente de acorde com o0s padrdes definidos, nao
dando qualquer espaco ao exercicio da criatividade. Sua
inflexibilidade faz com gque tenham muito pouca tolerdncia a
conflitos e a mudangas. Considera o treinamento muito importante
pois acha que, desse modo, fica mais dificil burlar as regras e o
sistema.

0O tercelro estilo 1i1dentificado por Adizes é o Empreendedor e,
basicamente, ele possul duas caracteristicas marcantes que s&o a
criatividade e sua predisposigdo para assumir riscos.

0 bom empreendedor e agquele que consegue vislumbrar as
oportunidades. Dessa forma, consegue sobressalr-se como profissional
altamente qualificade e bem sucedido, uma vez que estd continuamente
pronto a experimentar métodos e idéias inovadoras.

Possuindo uma imaginag¢dc bastante fértil, tem muita facilidade para
desenvolver em seus subordinados, a confian¢a necessaria para due

eles assumam alguns riscos.

Entretanteo, por pessuir essas caracteristicas, que a principio
deveriam ser vistas como  qualidades, um gerente  puramente
empreendedor, isto €, com total auséncia dos demais estlilos, torna-
se um Incendidrio , uma vez gue as mesmas passam a se constituir em
enormes desvantagens, sendo, muitas vezes, a causa do fracasso da
organizaciao e do desenvolvimento profissional desse gerente. -Isto
ocorre pelo fato de o empreendedor estar, constantemente criando
coisas novas e mudando suas metas. Porém, sua implementacdc, por ele
considerada como simples detalhe, é& deixada para os seus
subordinados. Assim, sob uma avalanche de “idéias c¢riativas”, os
auxiliares do Incendidrio ficam sem saber gqual projeto deve ser
realizado ou implementade primeiro e deixam de leva-lo a sério.
Isso, por si sO, implica na estagnagaoc da organizacdc, uma vez Jue
seus subordinades ficam a espera de uma deciséo sua, que sSerd dada
sob a forma de uma outra “idéia inovadora”, que deverd ser executada
“imediatamente”.

Impulsivo e audacioso, o Incendidric é, normalmente, simpatico e
cheio de wvida. Nas reunifdes, procura manipular e convencer as
pesspas a respeito de M“seu novo projeto” utilizando com maestria,
sua grande capacidade de argumentacdo e os dados de que dispde,
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0 guarto e ﬁltimo papel de gerente identificade por Adizes é o do
Integrador. L aquele gque se preocupa, continuamente, com a
concodrdia, uniadao e harmonia do grupe. Em fungdo disso, procura
adotar um metodo de gerenciamento participativo, em que o processo
de tomada de decisdes esteja totalmente baseado nas pesscas. Unm
Integrador bem sucedido, freqientemente consegue fazer com que sua
equipe, apdés atingir um nivel de maturidade suficiente, torne-se
praticamente independente do mesmo. Isto acontece devideo & sua
grande capacidade para propiciar as condigdes adequadas para que,
num espaco de tempo relativamente curto, a equipe cresca e consiga
caminhar por seus proprios meics.

Quando nao desenveolve os outros trés estilos, torna-se eminentemente
Politico. Seu objetivo malor passa a ser consegulr a integracgdo das
pessoas, a qualquer preceo, fazendo tudo que estiver ao seu alcance
para que mantenham um bom relacionamento. Para isso, faz usc de uma
sensibilidade apurada, no sentido de perceber ¢ que elas desejam ou
sentem, de modo a poder fazer com que as colsas caminhem para um
consensc. Normalmente, evita tecer comentaricos gque possam gerar
algum tipo de conflito ou discussdo. Em conseqléncia, numa reunido,
tem o habito de ficar quieto, apenas escutando © gue os cutros tém a
dizer. Raramente emite sua opinido, esperando que os outros o fagam
primeiro, para entdo manifestar-se. Dificilmente toma uma decisédo e,
em funcdo disso, tende a seguir a opinido da maioria.

Amaru (1993, pp. 80, 92-94) aborda também, o0s quatro estilos
identificados por Parker(1994). No entanteo, gquandce descreve os
papéis assumidos pelos integrantes numa reunido, ele faz uma
combinagdo entre estes quatro estilos e outros descritos por Lauro
de Oliveira Lima, em seu livro Dindmica de Grupo {(Ed. Vozes, 1973,
pp. 287-289), relacionando, entdo, os sete papéls mais comumente
observados.

Resumidamente, estes papéis sdo:

Técnico — Culda da organizagdc do grupo, definindo regras gque
possam contribuir para melhorar a produtividade, levando a equipe a
adotar métodos de trabalheo estruturados. Assim, de acorde com Amaru,
o Técnico ceontrola o tempo das reunides, a seqléncia de participagdo
de cada membro e age conforme algum procedimentoc ou regra

estabelecidos.

Piloto - Procura manter a egulpe orientada para seu objetivo.
Mantém~se atentc para evitar que as discussdes percam sentido ou
desviem-se do assunto tratado.

Avaliador - Tem por incumbéncia manter a convergéncia da equipe
para o assunto em pauta, resumindo ©s pontos basicos levantados por
cada um dos participantes. Normalmente faz isso através de perguntas
dirigidas a todos os membros.

Dicionarista - Sua tarefa é garantir a padronizacgdo dos termos
e da linguagem utilizada, de modo a permitir que todos compreendam
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perfeitamente 0 significadeo das palavras ou vocabuléario
profissional.

Cientista - Procura analisar o© assunto discutido & 1luz dos
fatos e dados disponiveis. Para isso, faz uso de perguntas, levando
em consideragd3o os numeros disponiveis, evidéncias objetivas e
estatisticas.

Desafiador - Seu papel & semelhante ao do Questionador,
identificado por Parker, j& visto anteriormente,

Comunicador - Da mesma forma, semelhante ac mesmo estilo
identificado por Parker.

Quick (1995, pp. 51-55) identifica outros sete papéis. Segundo ele,
as atividades desempenhadas peleos 1ntegrantes e que contribuem para
que a equipe consiga atingir suas metas sdo Apoio, Confrontagdo,
Moderacdo, Mediacdo, Harmonizacdo, Sintetiza¢do e Observacdo do
Processo.

Além desses, Varios autores identificaram diversos outros papéeis
assumidos por integrantes de equipes que, em sua mailoria,
assemelham-se aos estilos mencilonados. Relacicna-los aqui seria um
exercicio meramente repetitivo sendo, dessa forma, perfeitamente
dispensavel. Além disso, muite pouca colsa realmente significativa
poderia ser acrescentado.

Uma analise mais cuidadosa de cada um permite verificar que estes
estilos ou papéls, ou a designagdc dada aos mesmos, passam a Ser
repetitives, uma vez que suas caracteristicas sSao bastante
semelhantes.

Para efeito de tornar mais facil uma analise comparativa, vamos
agrupa-los na Tabela 6.1. Deve ficar claro que 0 modo de agrupamento
utilizado nédo necessariamente significa que os estilos colocados
numa mesma linha tenham sido assim distribuidos por possulrem
exatamente as mesmas caracteristicas. Quer dizer apenas gque eles
reinem maior gama de pontos em comum, permitinde entdo, que sejam
colocados na mesma categoria.

Conforme mencionado anteriormente, em funcao dos varios problemas
que Iimpediram uma observacaoc das equipes, na préatica, torna-se
dificil criticar os diversos estilos apontados, bem comoc os modelos
de comportamento assumides pelos integrantes. Entretanto, baseado na
experiéncia adquirida ao longe desse trabalho, no conhecimento
desenvolvido e na observagdo das pessoas em algumas situacgdes e
ambientes de equipes, acreditc dque muite pouco poderia ser
acrescentado as caracteristicas ou papéis estudados. Desse modo, o©
resumo apresentado na Tabela 6.1 oferece um panorama bastante
adequado, no sentido de gue seja estabelecida uma relagdo entre os
diversos estilos assumidos pelos integrantes de equipes.

Torna-se desnecessario dizer que, logicamente, outras
caracteristicas poderiam  ger observadas se um estude mais
aprofundado das equipes e seus integrantes fosse realizado.
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Entretanto, conforme anteriormente afirmado,
esgotar o assunto,
suficiente limitar-me aos estilos
mails, maiores detalhes
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perfeitamente o] significado das palavras ou vocabulario
profissional.

Cientista - Procura analisar o assunto discutido & 1luz dos
fatos e dados disponiveis. Para isso, faz usc de perguntas, levando
em consideracdo os numeros disponivels, evidéncias objetivas e
estatisticas.

-

Desafiador - Seu papel é semelhante ao do Questionador,
identificado por Parker, Jja visto anteriormente.

Comunicader - Da mesma forma, semelhante ao mesmo estilo
identificado por Parker.

Quick (1895, pp. 51-55} identifica ocutros sete papéis. Segundo ele,
as atividades desempenhadas pelos integrantes e que contribuem para
gue a equipe consiga atingir suas metas sdo Apoio, Confrontacdo,
Moderac¢do, Media¢do, Harmonizag¢do, Sintetizagdo e Observacdo do
Processo.

Além desses, vVarlos autores identificaram diversos outros papéis
assumidos per integrantes de equipes que, em sua maioria,
assemelham-se aos estilos mencionados. Relaciona~-los aqul seria um
exercicio meramente repetitivo sendo, dessa forma, perfeitamente
dispensavel., Além disso, muitc pouca coisa realmente significativa
poderia ser acrescentado.

Uma analise mais cuidadosa de cada um permite verificar que estes
estilos ou papéis, ou a designacdo dada aos mesmos, passam & Ser
repetitivos, uma - vez gue suas caracteristicas sdo bastante
semelhantes.

Para efeito de tornar mais facil uma andlise comparativa, vamos
agrupa=-los na Tabela 6.1. Deve ficar claro que o modo de agrupamento
utilizade néc necessariamente significa que os estilos colocados
numa mesma Linha tenham sido assim distribuidos por possuirem
exatamente as mesmas caracteristicas. Quer dizer apenas que eles
relinem maior gama de pontos em comum, permitindo entdo, que sejam
colocados na mesma categoria.

Conforme mencionade anteriormente, em funcdo dos varios problemas
que 1mpediram uma observacao das equlpes, na pratica, torna-se
dificil criticar os diversos estilos apontades, bem como os modelos
de comportamento assumidos pelos integrantes. Entretanto, baseado na
experiéncia adquirida ao longo desse trabalho, ne conhecimento
desenvolvido e na observagdo das pessocas em algumas situagdes e
ambientes de eqguipes, acredito que muito pouco poederia ser
acrescentado as caracteristicas ou papéis estudados. Desse modo, o©
resumo apresentade na Tabela ©.1 oferece um panorama bastante
adequado, no sentido de gque seja estabelecida uma relagdc entre os
diversos estilos assumidos pelos integrantes de egquipes.

Torna-se desnecessario dizer que, logicamente, outras
caracteristicas poderiam ser cbservadas se um estudo mais
aprofundado das aquipes e seus integrantes fosse realizado.
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Entretanto, conforme anteriormente afirmado, esse trabalho ndo tem a
pretensdo de esgotar o© assunto, razdo pela qual considero ser
suficiente limitar-me aos estilos ou papéis apresentados. Além do
mais, maiores detalhes a respeitoc de cada um deles poderiam ser
obtidos consultando-se a bibliografia apresentada.

PARKER ADTZES AMARU QUICK
Contribuinte Produtor Técnico Apoio
Colaborador Administrador Avaliador Sintetizacéo
Piloto
Dicionarista
Desafiador Empreendedor Questionador Confrontacéo
Cientista
Comunicador Integrador Comunicador Moderacao
Mediacdo
Harmonizagéo
Observagao do Processo

Tabela 6.1 - Resumc dos estilos de integrantes de equipes

6.4 Responsabillidades dos integrantes

Assim como em todas as outras atividades, também quando participando
de uraa equipe, 0s integrantes devem assumir determinadas
responsabilidades.
Um bom integrante deve, em primeirc lugar, comprometer-se e
responsabilizar-se pelo desenvolvimento da equipe. Isto pode até
parecer um tanto quanto odbvio mas é uma coisa que deve ser
ressaltada a todo instante, visto caracterizar-se num dos
fundamentos que levam ao sucesso da equipe.
Responsabilizar-se pelo desenvolvimento da equipe significa estar
continuamente precocupado com seu crescimento, fortalecimento e o bom
desempenho de suas atividades, bem comc com ¢ aprimoramento coletive
e individual dos seus membros.
Isso identifica um outro aspecto importante com o gual o integrante
deve se preocupar, representado pelas atividades de treinamento. Os
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integrantes devem permanecer atentos, no sentido de identificar as
necessidades e deficiéncias de cada participante e da equipe como um
todo, objetivando oferecer as condigbes e 0O freinamente adeguado
para gue a mesma possa desenvolver tode seu pofencial, wvindo a
atingir ¢ alto desempenho,

Como integrante de equipe, cada individuo deve responsabilizar-se
também por manter um ambiente sauddvel e propicio para o
estabelecimento de um clima de cordialidade, confianca e respeito.
Desse modo, um integrante deve manter-se atento ao comportamento dos
demais, com © objetivo de identificar possiveis problemas de
relacionamento, antes que estes venham a se deteriorar,
comprometendo suas atividades.

Um outro fator, igualmente importante, relaciona-se a
responsabilidade e comprometimento com as metas e objetivos da
equipe e da organizagdo. Um integrante maduro e consciente mantém-se
constantemente wvoltade para o©s objetivos consensados pela equipe,
por sua vez sempre coerentes com os da empresa, de modo a ndo
permitir que fatores externos possam atrapalhar sua caminhada em
direcdo & consecugde de suas metas e a sua plena realizagdao e,
consequentemente, dos demais integrantes.

Ao fazer parte de uma equipe, o integrante, além de suas
responsabilidades normais, restrita & sua area de atuacgdo, passa a
envolver-se de uma forma mails intensa com todas as atividades da
organizacio, sentindo-se, de certc modo, comprometide com o
desempenho e crescimento da mesma.

Além dessas, muitas outras responsabilidades poderiam ser
relacionadas aqui. Entretanto, com ¢ intuito de realgar as mais
importantes, de modo a que ¢© foco principal possa ser mantido sobre
as mesmas, acredita-se ser mals interessante restringir-se ac quadro

apresentado acima.
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7. EQUIPES SOB ENFOQUE SISTEMICO

Neste Capitulo, com ¢ objetivo de possibilitar um entendimento mais
apropriade de alguns pontos que foram ou ainda serdo discutidos mais
adiante, torna-se interessante discutir as equipes a luz do enfogque
sistémico.

Para isso, faz-se necessario um entendimento claro do gue seja um
sistema, a dindmica envolvida na sua formagdo e os mecanismos que ©
caracterizam.

7.1 Conceituacdo de sistema

Um sistema pode ser definido, numa abordagem simples, como sendo um
conjunto de variavels que interagem com forgas de 1intensidades nao
uniformes no tempo, de modo a produzir um resultado.

Uma explicagdo muito clara sobre sistema é dado em Kauffman D. e
portanto, sera quase que integralmente utilizada aqui.

Um sistema de bombeamento de agua para um reservatdrio, por exemplo,
consiste basicamente de uma bomba, um  acionador, diversas
tubulag¢des, conexdes e suportes. Dependendo da forma como forem
utilizados, poderdo constituir-se num sistema mulito util, com a
finalidade de transpcrtar a agua de um pogo para um reservatodrio,
para ser entdo distribuida a populacéo.

Por outro lado, separadamente, estas pecas dificilmente terdo alguma
utilidade. E necessario entdc que todas as partes estejam presentes
e organizadas adequadamente. A falta de qualquer uma dessas partes
no momento e no local apropriado € suficiente para colocar ¢ sistema
fora de operacéo.

Um conjunto de partes quaisquer, c¢olocadas desordenadamente nada
mais & do gue uma “pilha” ou um “monte”. Um monte de areia, por
exemplo, ndo muda se qualquer quantidade de areia for adicionada ou
retirada ou se for simplesmente revolvida.

0 aumento ou a reducdo de tamanho caracteriza uma outra diferenga
existente entre “sistemas” e "montes”. Assim, a¢ se dividir um litro
de leite em duas partes, obter-se-& apenas duas quantidades menores

de leite (dois montes). Ac contrédrio, ao dividir uma vaca em duas
partes, ndo se obtem duas vacas menores. Isto é& o que se quer dizer
quando se afirma gque um sistema funciona c¢omo um todo. Seu

comportamento depende de toda sua estrutura e naoc apenas do
comportamento de suas diferentes partes.

Do mesmoc modo gue as pecas de um sistema trabalham juntas, como uma
unidade Unica, assim também um sistema pode funcionar como “pega” de
um outro sistema maiocr. Nesse caso, esse slistema menor passa a Ser
um sub-sistema do sistema malor. Do mesmo modo, esse sistema malor
pode vir a ser um sub-sistema de um outro sistema maior ainda. E
assim sucessivamente.

E j& que se falou em vaca, vames ver como ela estd inserida em sua
cadeia de sistemas menores e maiores.
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Uma vaca, como qualquer ser vivo, & um sistema nmuito complexo que
faz parte de um certo numero de outros sistemas maicres. Junto com
outras vacas, ela sera parte de um sistema social mais organizado
chamado “rebanho”. Cada rebanho possul um lider e uma cadeia de
comando claramente definida e estritamente seguida como se fosse uma
unidade militar. Se houver interesse em saber como um rebanho
funciona, entdo deve-se considerar o rebanho como sistema e cada
vaca como um sub-sistema do rebanho.

Se ¢ interesse estiver em conhecer com¢e funciona apenas o sistema
vaca, entdo deve-se aprender algo sobre seus subsistemas, tais como
¢ sistema circulatério, sistema nervoso, reprodutor ou digestivo e
sua relagdo de interdependéncia, de modo a permitir que a vaca
permanega viva.

7.2 A Eguipe como Sistema

Raclocinio semelhante deve ser adotado com relacdo as equipes e A
organizagdc. As equipes sfo sistemas menores que fazem parte de um
sistema mailor, representado pela organizagidoc. Num modelo ideal, a
organizagaoc se constituiria num sistema malor, tendo as equipes como
um de seus subsistemas.

Baseade no que fol vwvisto até agora, pode-se dizer que uma
organizagdo que adota um sistema de equipes, que guardem entre si
uma forte relagao de interdependéncia, tera nuito mals
possibilidades de éxito.

Infelizmente a realidade & bem diferente. O gue se cobserva na maior
parte das empresas, mesmo agquelas gque Jja desenvolveram uma cultura
favoravel as equipes, onde a atuacic das mesmas & uma realidade, &
gque nao ha uma preocupagdo malor em se obter um grau elevade de
interdependéncia entre essas equipes, 1sto &, fazer com que todas
elas sejam parte de um sistema maior, obtende-se, em conseqiéncia,
um processe sinérgico e por que nidc dizer, orgénico.

Entretante verifica—se exatamente ¢ contrario, sendc bastante grande
a gquantidade de empresas gque procuram dar a 1impressao de terem
adotado uma nova filosofia de trabalho, baseada em novos principios
de gerenciamento, tals como a Qualidade Total, TPM, 58 e normas IS0,
apenas c¢om o objetivo de parecerem estar atentas as novas
tendéncias. Evidentemente, tais atitudes ndo trazem bons resulitados,
fazendo com que uma iniciativa, gque poderia ser bem sucedida, torne-
se totalmente desacreditada. O descrédito pode ser evitado fazendo
preceder estes projetos por ac¢des demonstrando uma real intencdoc de
adotar uma necva filoscofia de trabalho e da realizagdo de estudos
mais aprofundados, com a finalidade de se determinar o© porque, coOmo
e o que mudar, com envolvimento de todos os empregados,

Isto egliivale dizer que podemos empregar ¢© mesme raciocinio
utilizade em relagdo a um grupo ou a um amblente onde predomina o
individualismo. Toda energia despendida na elaboracac de um trabalho
pode tornar-se inutil porque ndoc houve um planejamento sistémico que
possibilitasse envolver as atividades de todas as equipes.
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Como foi visto anteriormente, um fator bastante importante para uma
equipe & o estabelecimento claro de seu propésito. Assim como numa
equipe, também a organizagio precisa estabelecer um propésito para
tirar o maximo proveito do trabalho das equipes.

Deve ficar =evidente em toda a organizacao, a opgdoc pelo
desenvolvimento e utilizacgdo das equipes, de modo que isto passe a
se constituir num valor e posteriormente, venha a fazer parte da
cultura da mesma.

E bastante elevado o numero de empresas que, em nome da modernidade,
demonstram incentivar as atividades das equipes sem, no entanto,
desenvolver gqualquer planejamento ou treinamento prévio. Buscam, de
qualquer forma, c¢riar uma ou duas equipes, esquecendo-se de que,
assim como ocorre com as equipes em relacdo aos individuos, também a
estas, trabalhando iscladamente, na maioria das vezes apresentardo
um desempenho inferior quando comparadas a um sistema integrado e
interdependente de equipes.

Scholtes (1995) recomenda a observagdo de dois pré-requisitos
bésicos, para se evitar a criacdo e o0 desenvolvimento das equipes
sem um enfoque sistémico.

1- Eguipes devem dar suporte aos clientes, aos sistemas e as
melhorias, evidenciando que as mesmas devem atuar num ambiente cujo
enfoque ndo mais seja o individuo, a hierarquia e ¢ controle mas os
clientes, os sistemas e as melhorias.

2- Equipes ndo devem apenas servir de apoioc ac sistema mas se
constituirem num sistema, salientando que assim como o resultade do
trabalho de uma egquipe € maior gque aquele obtido por seus
integrantes atuando isoladamente, o©0s resultados obtides por um
sistema de equipes deverdc ser maiores que os obtldos por uma equipe
trabalhande sozinha”.

Equipes normalmente atuam isoladamente, cada uma voltada para seu
propdsito. Em conseqiiéncia, deixam de buscar a interacdo com outras
equipes.

Fato semelhante oceorre entre ©s varios departamentos e/ou setores de
uma empresa que, via de regra, assumem uma postura competitiva,
buscande alcancar o5 seus interesses imediatos que, em muitas
oportunidades dac a impressdo de trazerem alguma contribuigdo mas
que, guando considerados globalmente, revelam-se até prejudiciais
aos 1interesses da organizagédo. Isto, além de levar & Dbaixa
produtividade e & degeneracgac do ambiente, impede o© aproveitamento
das vantagens proporcionadas pela sinergia e pela interdependéncia.

A unidade e coesdc de uma equipe é uma caracteristica bastante
positiva que deve ser buscada e mantida com muito esforgo e apesar
das adversidades, sob pena de que ela nidc consiga se transformar
numa equipe de alto desempenho.

No entanto, essa mesma caracteristica exerce, por sua vez, uma
influéncia negativa pelc fato de que induz seus integrantes a
estarem constantemente c¢om sua atengdoc voltada para dentro da
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equipe, preocupados com © seu desempenho, esquecendo-se entdo de
olhar para fora, acompanhando ¢ movimento ac seu redor.

Esse aspecto, embora pareca evidente, & freglentemente esquecido.
Torna-se extremamente importante entdc que cada equipe, além de
ocupar—-se de suas atividades internas, mantenha-se também atenta ao
ambiente externo, procurando relacionar-se eficazmente com outras
equipes, de modo a possibilitar o estabelecimento da
interdependéncia e contribuir para o fortalecimento do sistema.
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8. TRABALHANDO COM AS EQUIPES

8.1 Preparando a organizacido para as equipes

Mais notadamente a partir do final dos anos 80 e inicio dos anos 90,
comecamos a viver um periodo bastante critico porém extremamente
importante, no que se refere aos processos organizacionais. Esse
periodc, cujo 1inicio foi marcade pelo movimento em busca da
Qualidade Total, principalmente em virtude do sucesso alcancado pelo
Japéco, desencadeou uma verdadeira revolu¢dc nas organizacgdes,
quebrande paradigmas, abalando os alicerces das estruturas e
principicos administratives vigentes até entdo, provocande um
verdadeiro caos, um estado de completa confusdo em alguns setores ou
empresas que se mostraram mals resistentes a se submeterem a esses
novos modelos e praticas gerenciais.

Favorecidas por uma revolucdo tecnoldgica sem precedentes no campo
das comunica¢des, gque a cada dia se torna mais intensa e devastadora
com © adventoe das estruturas de redes, permitinde estarmos
constantemente ligados a tudo que ocorre no mundo, a qualquer
instante, a Gestd3o pela Qualidade Total trouxe a reboque uma série
de outras ferramentas, técnicas e metodologias gerenciais tais como
a Reengenharia, Downsizing, 58S, Learning Organization, ISO 9000, ISO
14000, Just-in-Time, Kanban e Gerenciamento Participative. Além
disso, a luta pela sobrevivéncia e a necessidade de conquista de
novos mercados levaram as empresas a adotarem esses e outros novoes
procedimentos, de forma a conseguirem adaptar-se as novas exigéncias
e a alcancarem maiores e melhores nivels de competitividade e de
produtividade. © fendmeno da globalizagdo da economia levou essas
empresas a Se reorganizarem, de tal modo que o estabelecimento de
associacdes, unificagdes, joint-ventures ou parcerias, passou a se
constitulr em estratégias comumente adotadas e praticadas em todos
os segmentos, objetivando a manutengdo e congquista de malores e
nmelhores fatias do mercado.

H& de se ressaltar que essas medidas, por si sd, ndoc fazem com gue
os objetivos mencionados sejam plenamente alcangados. Paralelamente
a essas, outras acgdes fazem-se necessarias, principalmente no
sentido de oferecer as condigdes adequadas para Jgue se Ppossa
usufruir as encrmes vantagens e os beneficios proporciconados pela
administragéo sistémica. 0 estabelecimento de uma misséo
perfeitamente clara, a adogdc de valores pactuados e a viséo
compartilhada s&o ingredientes fundamentais que pessibilitam atingir
esses objetivoes.

Nesse aspecto, a utilizagdc do gerenciamento baseado numa estrutura
que privilegie ¢ trabalho das equipes, de forma integrada e
interdependente, contribui de forma inquestionavel para a saude da
organizacdo € sua plena participag¢doc e permanéncia no mercado.

Entretanto, a atividade de desenvolver uma equipe, a despeito da
satisfacdo proporcionada, ¢é uma atividade dgue demanda, além de
grande dificuldade, muita dedicag¢&oc, perseveranga e forga de
vontade. Isto ocorre, principaimente, em fungdc do despreparo e
deficiéncia naturais demonstrados pela maioria dos gerentes ao lidar
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com  pessoas, agravado ainda pelas caracteristicas individuais
bastante diversificadas dos integrantes, fazendo com que haja a
necessidade de, a todo instante, buscar-se compreender suas reagdes,
emogdes, sentimentos e estado de espirito.

Além dissc, ha que se considerar ainda que o desenvolvimento de uma
equipe envolve, freqlentemente, a mudanca de paradigmas, no sentido
de preparar toda a organizagdo para © desenvolvimento e a atuacdo
das equipes, relativamente & cria¢do do ambiente propicio que
favorega sua formacgdo e fortalecimento e, principalmente, no que se
refere 3 mudan¢a de hédbitos e atitudes dos empregados, de modo que
esses passem a praticar e valorizar o coletivismo, em detrimento do

individualismo.

As equipes se constituem num bom exemplo de mudanga de paradigma.
Conforme Jj& foi comentado, a sociedade sempre valorizou e
privilegiou © individualismo. Entretanto, em fungdc das mudangas que
vém ocorrendo mundialmente, como o fenfmeno da globalizagdo, o
interesse crescente das organizag¢des rumo & parceria e unificagdes,
bem como aquelas de cunho politico e soclal, o© paradigma do
individualismo vem cedendo lugar ao da coletividade e da
participacdo. Com isso, os valores culturais, as cren¢gas e mitos
voltados para o individualismo, perdem seu poder e vao sendo
gradativamente abandonados, cedendo espag¢o para agqueles relacionados
a coletividade e a participagdc. Torna-se imperative o aprendizado
de novos modelos de relacionamento, prédticas grupails, regras de
convivéncia, compartilhamente e participag¢do. Tudo isto implica no
estabelecimento de um permanente estadc de mudangas nas empresas,
tante de natureza cultural, como alterando, substancialmente, as
estruturas e formas de trabalho e redirecionamento de agdes.

E fundamental para 0 sucesso de qualquer empreendimento, que todas
essas agdes sejam precedidas de um bom trabalheo, veoltado para a
conscientizagdo de todos os empregadoes, em todos os nivels, de forma
a promover a mudanga comportamental. Isso implica na execugdo de um
planejamento detalhado, contemplando nédc apenas todas as etapas
deste processo, mas que considere também, as varias dimensdes
envolvidas, no que se refere a METODOLOGIA a ser utilizada, ao
AMBIENTE no qual se ira trabalhar e o CONCEITO a ser assimilado.

A Figura 8.1 mostra como essas trés dimensdes se relacionam e,
conforme pocde ser observado, as 1intersecgdes representam as
discordéncias naturais. Por exemplo, considerandc as dimensfes
Ambiente e Metodeologia, a area comum entre elas representa as
divergéncias de ordem conceitual. Quando nos referimos as dimensdes
Metodologia e Conceito, a intersecg¢do representa as divergéncias de
ordem ambiental e, por ultimeo, quando nos referimos as dimensdes
Ambiente e Conceito, a interseccgdo representa as divergéncias de
ordem metodeoldgica. Com relagdo a &rea central da figura, comum as
trés dimensdes, esta indica que ndo existem divergéncias ou, se
existirem, ndo sdo, de mode algum, significativas.

As Areas livres caracterizam a existéncia de discordancia total,
indicande uma influéncia consideravel dos paradigmas, assumindc que
ndo tenham ocorrido falhas importantes no aprendizado,.

Um fator importante ¢é que essas trés dimensdes tém que ser
trabalhadas simultaneamente, de tal forma gque seja mantido um
equilibric entre os lados fisico, emocional e racional.
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Na dimensdo  CONCEITO SA0 trabalhados aspectos relatives a
valorizagdo das pesscas, no que se refere a busca da unidade do ser
humano, de modo a que ele tenha condigdes de exercitar, sempre e
simultaneamente, o cérebro, as mios e o coragdo, visando consequir
um perfeito alinhamento de seus propésitos com sua forma de atuacido.
Para 1sso, torna-se necessarico que ele esteja convencide sobre o que
faz, respeitando-se as peculiaridades de Aareas, negb6cios e pessoas.
Essa dimensdo envolve ainda a compreensidc de mecanismos ligados as
mudan¢as internas da organizac¢do, ao processo do aprendizado, visdo
sistémica e a criatividade.

DISCORDANCIA PARCIAL

METODOLOGIA

CONCORDANCIA

DISCORDANCIA

TOTAL
TOTAL

Figura 8.1 = Dimensdes do aprendizado

Quando atuando nessa dimensdc, freqiientemente utilizam-se perguntas
do tipo: 0O que vocé quer?, Com quem vocé quer falar?, Porque vocé
velo aqui?, O que & certo?, O que é& errado?

Na dimensdo AMBIENTE, mergulhamos no dominic dos sentimentos, com o
objetivo de saber como as pesscas estdo se sentindo, havendo uma
grande preocupagdo em agrada-las e fazer com que se gintam a
vontade., Desse modo, a énfase estd em desenvolver e melhorar o
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relacionamento interpessoal, procurando observar as pessoas e
contribuindo afetivamente para que elas realizem coisas. Culdar do
ambiente ¢, basicamente, culdar do relacionamentc afetivo. Nesse
aspecto, algumas das perguntas mais utilizadas s&o: Como vai vocé?
Vocé esta bem? Precisa de alguma coisa? 0 que eu poderia fazer por
vocé? De que manelra eu poderia contribuir para tornar mais facil o
seu trabalho?

Na dimensdo METODOLOGIA, a atuagdo é direcionada para a maneira de
realizar as colsas. A é&nfase estd no fazer, tendo por principio que
ha um tempo certo para tudo.

A metodologia, quando corretamente utilizada, constitui-se em
excelente saneador do AMBIENTE, fazendo as emog¢des voltarem-se para
os objetivos, ao invés de reternarem para os aspectos subjetivos das
relagbes interpessoails.

Algumas perguntas que identificam esta dimensdo: Esta tudo de acordo
com as regras? 0Os procedimentos estao sendo seguidos? O processo
utilizado & o mais adeguado?

E interessante observar que essas dimensdes assumem diferentes
formas de interpretac¢do. Por exemplo, na visdoc dos japoneses, eSses
trés pilares s&o trabalhados no sentidc de expressar o prazer e a
satisfagdo proporcionados na execugace de uma tarefa ou atividade
profissional. Neste caso, a Figura 8.1 assume a forma mostrada na

Figura §.2.

Mas em qual dessas trés dimensdes devemos trabalhar primeiro? Isto
depende muito da situagdo em gque se encontra a empresa no momentco,
ndo havende uma crdem de pricridade ou mesmo um critério rigido que
imponha um unico caminhce ou forma de atuagdo. O ideal é& que todas
essas dimensdes sejam trabalhadas simultaneamente, de maneira a
manter o equilibrico das acgdes.

Ao se trabalhar o AMBIENTE, & importante entender a cultura vigente
na organizag¢do. Com esse propdsito, torna-se fundamental verificar
se essa cultura & adequada ao modelo de gerenciamento pretendido e
quals seriam as mudancas necessarias. Além disso, faz-se necessario
saber se o sistema de gerenciamento adotado ¢é autoritirio ou
participativo e se é favoravel 3as atividades das equipes.

Compreender a cultura da organizagdo €& muito Iimportante pois, como
veremos no Capitulo 8.2, trata-se, na verdade, de conhecer os
valores, hébitos, crencas e costumes praticados na empresa.

Todos esses aspectos devem ser criteriosamente estudados, avaliados
e praticados de modo a evitar-se que, apés um grande esforgo de toda
a organizagdo para o atingimente das metas, concluir-se que o
caminho adotado ndc foli o mais adequado.

0 correto entendimento da cultura vigente e efetivamente praticada
evitard este tipo de contratempe, além de possibilitar que outras
medidas propostas calam no descrédito ou que boas idéias venham a
ser desperdig¢adas.

A busca da METODOLOGIA mais adequada compreende o desenvolvimento e
a implementacdo de um planejamento envolvendo todas as fases gque
serdo trabalhadas, a determinagdo da Missdo, da Visde, dos objetivos
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a serem alcangados e o0s melos utilizados para tal, bem como a
consclentizagdo para as mudancas a serem efetuadas.

AMBIENTE CONCEITO

PRAZER EM PRAZER EM

COMPARTILHAR ENTENDER

[RABALHO

SENTIMENTOS E CRIAR

PRAZER EM FAZER

METODOLOGIA

Figura 8.2 - Dimensdes do aprendizado, no modelo japonés

Na dimensdo CONCEITO, a énfase & o ser humanc e tudo o que ele
representa para a organizacao. Em funcdo disso, © conhecimento do
potencial de cada um, suas aspirag¢des € 0S5 mecanismes que possam
contribuir para o© aumento do nivel de motivacgéo torna-se
fundamentalmente importante. E preciso dar a eles condicdes para que
possam exercer sua criatividade, direcionandoe toda sua energia para
a realizacao de seu trabalho.

Fica assim evidenciade gue a conscientizacdo para mudanca € um dos

primeiros desafios com que nos deparamos. Mas como € gque se realiza
a mudanga? Como e quando ela ocorre e qual o processo desenvolvido?
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Como preparar a organizacgdo para a mudanca, de tal forma que esta
seja condicionada a atuar com um sistema de eguipes?

Uma forma de responder a essas indagag¢des, & conhecer quais os
fatores envolvides na mudanca e quais as forc¢as que levam uma pessoa
ou uma empresa a enfrentar novos desafios e superar toda sorte de
obstaculos. Neste aspecto, a férmula desenvolvida por
Gleicher/Little pode fornecer-nos algumas respostas bastante
interessantes.

Segundo esses autores, para que aconteca a mudanga, ¢ necessario
cempreender ¢ modo como alguns fatores influem na velocidade com que
ela ocorrera.

Essa férmula, expressande a VELCCIDADE DA MUDANCA (VM) ou a VONTADE
DEMONSTRADA EM REALIZAR UMA DETERMINADA ATIVIDADE, & apresentada na
Figura 8.3. No numerador, estdo colocados os componentes ou fatores
favordveilis & mudanga, enquanto gque, no dencminador, estd o udnico
componente desfavoravel, que & o risco decorrente da agdo de mudar.
A Tabela 8.1, contém ¢ significado bésico de cada um desses
componentes,

IA . CF . SPP

Figura 8.3 - Formula de Gleisher / Little

Analisando a férmula apresentada, verifica-se que ela fornece alguns
pontos importantes que devem ser considerados, antes de se partir
definitivamente para a mudanga. Isto porque, de uma maneira simples
e pratica, ela induz & reflex&o de cada um dos fatores envolvidos,
possibilitando a busca das razdes gque levam a organizagide, ou
simplesmente o individuec, em diregio a mudanga.

Observa-se que, normalmente, quando se pensa em implementar uma
mudanca, o fazemos em fungdo de ndo estarmos saltlsfeitos com a
situagcdo em que nos encontramos ou porgque vislumbramos uma condigdo
melhor ou mais favoravel. Entretanto, o fazemos sem nos preocuparmos
com os motivos que nos induzem a mudanga. Preocupamo-nos mais com os
desafios e riscos envelwvidos e com as wvantagens advindas. Neste
aspecto, torna-se importante uma reflexdc para conhecermos mais
detalhadamente quais s8o os inconvenientes da situagdc em que nos
encontramos € se a mudanga, realmente, valerd a pena.
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FATOR DESCRICAQ

Velocidade da Mudanga ou vontade demonstrada em realizar a
vM |mudan¢a. Representa a velocidade com gue a mudanca acontece.

Inconveniente Atual. Indica a percepgdo das pessoas, no gque
1A |se refere ao seu nivel de insatisfacgdo com a situacdoc em que
se encontram. Este fator reflete, basicamente, o que esta
realmente incomodando, ou melhor, o quanto a(s}) pessoa(s) se
sente (m) incomodada(s) .

Conveniéncia Futura. Representa a percepgdo gque as pessoas
tém a respeito da conveniéncia de se efetuar a mudanca, isto
cF |é, © grau de compreensao, relativamente as perspectivas de
como ficara a situagdo apds processada a mudanca. Se as
perspectivas forem boas cu interessantes, o peso desse fator
cresce proporcicnalmente.

Sucesso dos Primeiros Passos. Esse fator esta diretamente
spp |relacionado com os trabalhos bem sucedidos, e os bons
resultados ja alcancgados.

Risco da Mudanga. FEvidencia qual & a percepgdo dque o
R individuc ou a organizacao tem & respelto do risco decorrente
da mudanca.

Tabela 8.1 - Fatores que influenciam a velocldade da mudanca

0 segundo fator, que contribul positivamente, & a Convenléncia
Futura ou como a coisa ficara apts implementada a mudanga. Uma vez
levada em conta a situagdc antes da mudanga, € 1importante também
pensar sobre comc ela ficard posteriormente, de modo a gue tenhamos
condicdes de avaliar se valerd ou nédoc a pena, o esforgo e o©
consideravel dispéndic de energia. Um modo pratico de reforgar
favoravelmente este fator & através da divulgacdo dos exemplos e
casos de sucesso. As pessoas tendem a ser Dbastante céticas e
cuidadosas com aguilec gue ndc conseguem vislumbrar e uma maneira
eficiente e que ajuda a quebrar resisténcias ¢é leva-las para
conhecer alguns exemplos bem sucedidos. Isto fard com gue elas se
identifiquem com a situagdc e venham a se envolver no processo
naturalmente.

0 terceiro e ultimo fator que influencia positivamente o processo de
mudanca € adquele representadoe pelo Sucesso dos Primeiros Passos.
Sabemos gque a mudanga ndc ocorre, necessariamente, de um momento
para o outro, como num passe de magica. Ela ocorre gradualmente, em
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doses homeopaticas. Por 1sso, ela precisa ser constantemente
estimulada, para que todos possam ter tempo para se envolver e se
comprometer com ela. Um método bastante eficaz, que faz com que
todos permanegam firmes na caminhada, & comegar com pequenos
trabalhos, de modo a possibilitar que os envolvidos cresgam e
adquiram confianga e experiéncia, evitando assim, possiveis erros ou
fracassos que possam vir a cemprometer ou retardar o projeto.

Como pode ser constatado pela formula apresentada, uma outra forma
para aumentar a Velocidade da Mudanca & através da reducgdo do Risco
advindo da mudancga para uma nova situacdo.

Ela possibilita que, a todo instante, sejam feitos questionamentos
que possibilitem encontrar algumas possiveis formas de se reduzir
este risco. Para isso, sem duvida, o planejamento detalhado de todo
o processo torna-se fundamental, de maneira gue se possa conhecer
todas as variaveis envolvidas e as agdes que se fazem necesséarias
para reforgar os aspectos positivos.

Fazendo uma ligacgdo com as trés dimensdes abordadas anteriormente,
verifica-se que quando os fatores IA e CF forem médios, o
desenvolvimento de agdes visando a melhoria do AMBIENTE exerce uma
influéncia positiva, contribuindo para ¢ crescimentc dos mesmos.

Quando os fatores IA e R forem altos, um mede de diminuir sua
influéncia € uma reflexd3o mais aprofundada sobre suas provaveils
causas. Deve-se entido, procurar trabalhar nos CONCEITOS, no sentido
de motivar toda a organizacdo, de forma a aumentar a energia e a
criatividade das pessocas, mostrando a elas todas as vantagens
proporcionadas pela mudancga. Nesse aspecto, €& importante que se
dedique um bom tempo para conhecer as pessocas, oS setores e a
organizagac come um teodo, de forma a identificar possiveils 4areas de

atuacio.

Essa mesma analise pode ser feita, também, com relacldo 4 influéncia
da cultura da organizagdo. Se a cultura de mudanca na empresa é
fraca, significa que predomina uma resisténcia & inovagdo, fazendo
com que R cresca. E o caso tipico das empresas publicas. Quando
ccorre © contrario, 1isto é, a cultura para a mudanca & forte, os
fatores IA e C(CF, normalmente, tendem a assumir valores mais
elevados.

Mais do que mudar, o importante & compreender o que estd por vir, de
modo a perceber o momento adequadoc para participar, deixando-se
envolver pelas novags formas de atuagdo propostas e compartilhando as
experiéncias adgquiridas ao longoe do caminho.

Muitas das caracteristicas ou situag¢des relatadas para as equipes
sao ldeais, podendc ocorrer em maior ou menor intensidade. Em razdo
disso, & possivel até que algumas pesscas as achem demasiadamente
otimistas ou mesmo utdpicas. No entanto, hé de se considerar gue os
limites para o ser humanc sdo meramente temporais. C gue € uma
verdade ou realidade hoje, tem uma grande probabilidade de ndc sé-lo
amanhad. Deve-se entdo, estar continuamente preparado para buscar
atingir e vivenciar tais situagbes, de tal forma que, ne final da
nossa caminhada, ao olharmos para tras, constatemos, com imensa
satisfagdo que o esforgo nd3oc fol em vio. Entdo terfamos a
oportunidade de dar gragas a Deus por té-lc conseguido.
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8.2 Compreendendo a cultura da organizacao

Conhecer a cultura dominante na organizagdo é um requisito
fundamental, uma vez que exerce grande influéncia em toda sua
estrutura, sendo causa determinante do sucesso ou do fracasso da
mesma. Em fungdo disso, esse assunto serd abordado neste Capitulo
com © objetivo de fornecer os elementos necessarios & sua
compreensac, possibilitando assim, entre outras colisas, 0
desenvolvimento de um ambiente favoravel as equipes.

Mas © que vem a ser cultura corganizacional? Como ela se desenvolve e
se manifesta? Ela pode ser praticada? E boa ou ruim?

Para responder a estas e outras perguntas, torna-se necessario
primeiramente, saber o gue é cultura organizacional, como ela se
forma e as maneiras através das quais ela € percebida.

A cultura de uma empresa pode se originar de varias formas., Ela se
forma, na maloria das vezes a partir da cultura do dono ou fundador,
quando for o caso, ou dos membros da alta administracdo. E percebida
através dos valores, principios, objetivos, atitudes )
comportamentos difundidos e praticados pelos mesmos.

Na realidade ela nao & vista, mas ¢é constantemente pressentida por
todos agqueles que fazem parte ou tém uma estreita relagdo com a
organizag¢dc. A cultura é como wuma forga invisivel que rege
continuamente ¢ comportamento, formal ou informalmente aprovado e
adotado na empresa, no presente ou no futuro.

E formalizada quando as normas e procedimentos adotados e aprovados
sdo clara e explicitamente divulgadcs pelo corpo gerencial e
entendidos, adotados e praticados pela organizacgdo como um todo.
Entretanto, quando as normas ¢ procedimentos vigentes e efetivamente
praticados, nldc sao aqueles definidos e divulgados pelo corpo
gerencial, significa que a cultura predominante ¢ a informal ou
paralela.

0 fato de a cultura informal ou paralela ser mais forte que a formal
& facilmente wverificade a partir da constatagdo da diferenca
existente entre o que é divulgado para ser seguido e praticado e o
comportamento verdadeiramente adotado,

Incidentes, ocorréncias e comportamentos Sdo constantemente
observados e levados em consideracdo pelos empregados ou por agqueles
que mantém um vinculo mais estreito com a organizacdo, nc sentido de
se determinar qual a maneira correta de se comportar ou proceder.

Por exemplo, & Petrobras sempre promoveu ¢ treinamentc técnico dos
empregados, dando a entender que valoriza o desenvolvimento dos
mesmos. Entretanto, até had algum tempo atras, exigia que seus
funcionarios, principalmente oS de nivel médio, estivessem
constantemente & disposicdo da empresa, mesmo nas horas de folga,
impedindo que os mesmos freqlientassem uma escola noturna. Esse
impedimento ndo constava de nenhuma norma ou procedimento escrite
mas, no entanto, constituia-se numa ameag¢a velada, significando gque
fregilentar cursos noturnos nado era um comportamento recomendavel ao
bom funcionario.

A forca da cultura ndo ¢ normal e facilmente percebida. Ela
geralmente se manifesta quando o corpo gerencial tenta promcver
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mudangas ou adotar novos métodos de trabalho. E semelhante a acdo de
um sistema visando preservar seu equilibrio. Sua manifestacao
somente é observada quando o mesmo passa a ser incomodado.

Quando precedidas de uma preparacdo adeguada, visando promover a
conscientlzacdo dos empregados para sua importdncia e necessidade,
essas medidas terdc grandes chances de virem a ser adotadas e
praticadas. Entretanteo, se ndc houver esse culdado, fatalmente se
desenvolverd uma resisténcia tacita e invisivel, impedindo sua
adogdo plena, fazendo surgir entdco uma cultura paralela ou informal
mais forte e poderocsa.

Para o corpo gerencial, todos agem como se houvessem adotado e
concordado com as normas e procedimentos implantados porém, nos
bastidores da organizagac & maioria dos empregados, consciente ou
inconscientemente, trakbalha de modo a torna-los indécuos ou
ineficientes, ocorrendo entdo o fendmeno conhecido como separacdo
cultural. Enquanto © corpo gerencial considera as medidas adotadas
necessarias e oportunas ou mesmo convenientes e naturais, os
empregados, de um modo geral, ficam se questionando porque sio
tomadas atitudes taoc absurdas e 1ineficazes na tentativa de se
resolver problemas simples, cujas sclugdes parecem ser tao débvias.
Um exemplo comum & a falta de definigdes claras relativas a um
determinado processc implicando, na opinido da maioria dos
empregados, em elevados custos e gastos desnecessarios.

Desenvolver uma cultura de equipe numa organizagdo, em primeiro
lugar, é uma responsabilidade do dono ou da alta administracio.

Com relagdo as equipes significa, entre outras coisas, que a alta
administracdo deve promover as condic¢des adequadas e necessarias
para que todos ¢s empregados possam atuar come integrantes, no que
se refere a estrutura¢io. da empresa, estabelecimentc de normas e
procedimentos, valores, principios, atitudes, comportamento e apcio

material.

8.3 Etapas envolvidas na criacdo de equipes

A atividade de formar e, principalmente, desenvclver uma equipe, &
muito mais complexa do que se imagina.

Vimos que ndo é suficiente apenas que um determinado numero de
pessoas se reuna € comece a trabalhar., Na realidade esse &, sem
divida o primeiroc passo, istoc &, o desejo e a vontade de se
trabalhar em equipe. Entretanteo, o caminho é longo e Arduo e muitas
outras atividades devem ser desenvolvidas, para dJue © Jgrupo em
questdc venha a se transformar numa eguipe.

Além da vontade e do interesse das pessoas, um fator fundamental é &
existéncia das condigbes favoraveis para o] surgimento e
fortalecimento das equipes. Essas condigdes favoravels podem ser
traduzidas pelas oportunidades oferecidas pela organizagdo aqueles
que se propdem a montar uma equipe, pela pré-disposigac dos
empregades para as atividades em equipe e também pela c¢riagdo de um
ambiente propicio, que incentive a formagdo e o desenvolvimento das
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mesmas. Além disso, ¢é fundamental gque a empresa fornega o apeio
necessaric as iniclativas e realizag¢des das equipes criadas,
oferecendo 0S8 recursos necessidrios, estabelecendo os procedimentos
para sua atuacaoc e as formas de reconhecimento a serem praticadas.
Para 1sso, & muito importante o engajamento da alta administracdo e
do corpo gerencial, no sentido de exXercer a lideranga e demonstrar
claramente aos demals empregados que o trabalho em equipe é
valorizado e reconhecido na empresa.

Neste Capitule serdo vistos alguns aspectos e  ingredientes
necessarios, bem como as atividades a serem desenvolvidas visando &
criacav e manuteng¢doc das equipes. Dentre elas destacam-se a cultura
existente, o apcio da organizagdo as atividades das equipes, a
disponibilizacdo dos recursos necessiarios e os mecanismos de
reconhecimento e recompensa pelo bom desempenho., Além disso, sdo
abordados aspectos relativos & formagac da equipe, numero de
integrantes e regras de atuacao.

8.3.1 Influéncia da cultura da organizag¢do

Conforme j& salientade, ¢ fundamental para o© sucesso de gualguer
iniciativa relacionada as equipes gue se conhega a cultura existente
na organizac¢do. Se a cultura for (favordvel as equipes, entdoc o
trabalho de implantacao e desenvolvimento das mesmas sera
facilitado. Se, ao contrario, ndo houver uma cultura favoravel, o
trabalho e o} esforco a ser desenvolvido, serdo bem mais
significativos.

A existéncia de uma cultura favordvel pode ser verificada de véarias
formas. Por exemplo, quals os fatos e feltos que sdo comentadoes, com
orgulho, na empresa? O que 0s empregados consideram importante e o
gque eles admiram ou tentam seguir? Que tipos de comportamento sio
incentivados? O que & efetivamente reconhecide e valorizado na
empresa’?

Na Petrobras, em funcio, talvez, do ramo de atividade e da alta
tecnologia utilizada, tanto nos processos de explora¢ac e produgaoc
do petréleo, como nos de refino e transporte de derivados, um valor
bastante forte e, por issc mesmo, muito considerado pelos
empregados, €& o conhecimento adguirido e o potencial técnico
alcangado pelos mesmos. Muito mais do que a capacidade
administrativa ou gerencial, o conhecimente no campo tecnoldgico &,
sem sombra de duavidas, o mais valorizado. 0s empregados que
conseguem reconhecimento nessa area passam a ser respeltados em toda
a empresa e 1isso, naturalmente, contribui de forma definitiva para
sua ascensdo profissional.

Um outro valor que, gradativamente, vem perdendo sua for¢a, mas gue
ainda pode ser observade até com alguma facilidade, & o poder
experimentado por aqueles que, na Petrobras, conseguem maior acesso
as 1Informagdes. Essa forma de poder, corretamente denominada de
“poderzinho”, normalmente causa danos ao ambiente, em funcao da
ansiedade provocada. K caracterizado pelo fato de algumas poucas
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pessoas conseguirem estar a par das novidades, boatos ou de
determinadas informacdes. Isso é suficiente para que esses mesmos
individuos comecem a cochichar pelos corredores, de modo a despertar
a curiosidade dos demais, o que lhes d& uma sensacdo de sentirem-se
admiradas e, por que nao dizer, paparicadas e respeitadas,

Na realidade, as informacgdes utilizadas por eles, na maioria das
vezes ndo sdo relevantes o suficiente para justificar todo esse
mistério, sendo divulgadas no momento oportunc. Felizmente, na
Revap, com o advento da Gestédo pela Qualidade Total e a implantacgao
dos sistemas de comunicacdo eletrénica, esse conceito Ja esta um
pouco desgastado sendo, entretanto, ainda praticado por uma pequena
minoria.

8.3.2 0O apoio da Alta Administracao

Este &, sem duvida, um outro fator importante e que contribui de
forma inquestionavel para o© surgimento e o desenvolvimento das
egquipes.

A alta administracdo, ndo compete apenas declarar o seu apolio 4as
atividades das equipes. Mais do gque 1sso, & necessdrio que esse
apolo seja demonstrado concretamente, através de agdes claras e
objetivas, de forma gue a organizacgdo deixe transparecer uma
coeréncia entre o que é falado e aguilo gue ¢é praticado. Portanto,
antes de tudo, ela deve fazer chegar aos empregados a informagéo de
que ©s trabalhos desenvolvidos pelas equipes sdo incentivados e
reconhecidos pela organizacao.

E imprescindivel também, que esse apoio seja demonstrado através de
exemplos, manifestados pela adogdc constante de atitudes e posturas
que reflitam fielmente, qual a orientag¢d3c e o caminho a ser seguido.
A alta administracdo, de certa forma, deve deixar transparecer ao
corpo de empregados, as condutas passiveis de apoioc e incentivo.

N&o héa melhor forma de convenclmentce que um bom exemplo. Desse modo,
antes de anunciar a opgé&c pela sistematizacdc do trabalho em
equipes, seria muito importante que o corpo gerencial se organizasse
em equipes e, através da divulgagdo de trabalhos realizados e
palestras, mostrasse a todos 08 empregados as vahtagens da atuacgdo
em eguipes. Isto, sem duvida, se¢ constituiria num argumento
irrefutdvel e de extremo poder de convencimento.

HA uma estdéria sobre Madre Tereza, de Calcuta, gue llustra muitoc bem
o poder do exemplo.

Numa ocasido, entre os muitos doentes que ela cuidava, havia um
muculmano. Ante seu estado de saude lamentavel e situacdo
desesperadora, Madre Tereza procurava confortd-lo sempre que podia,
dando-lhe uma atencaoc especial. Todos o0s dias, 1a até ele e, através
de palavras e oracgdes, procurava minimizar seu sofrimento. Ao mesmo
tempo, demonstrava todo seu carinho € bondade para com os demais
doentes, cuidando de todos com dedicacdc tal que deixava a todos
admirados.

Certo dia, agonizante e guase para morrer, o© mug¢ulmano chamou-a e

disse—-lhe:
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“"Madre, eu nao conhego seu Deus, em quem a Senhora acredita.
Mas se Ele for assim t&o bom quanto a Senhora é, entdo eu gostaria
muito de conhecé-Lo”.

Uma forma muito utilizada pelas empresas para mostrar esse apoio, é
incluir as atividades de equipes nas declara¢des formais, tais como
as declarac¢des de Missdo, Visdo e Peolitica da Qualidade.

Por exemplo, a Politica da Qualidade da Revap, divulgada em toda a
refinaria através de quadros e cartazes especificos, sendo incluida
ainda no sistema de correspondéncia eletrdnica e em relatérios
diversos, €& expressa como!

"Qualidade & o principio bisico do nosso negdcio, o que
significa satisfazer as expectativas dos clientes, com
melhoria continua dos processos, desenvolvimento da equipe e
interacic com o8 fornecedores”.

Além de constar da Politica da Qualidade, s&do utilizadas varias
outras formas para demonstrar o apcocio da Revap as atividades das
equipes. Freqlentemente, s8¢0 constituidos grupos multifuncionais,
grupos de forga-tarefa, grupos de pesquisa, grupos de atividades
especificas, comissdes de inspe¢do e auditagem, com o objetivo de
buscar possivels solugdes a um determinade problema, propor
melhorias, elaborar o planejamento de uma atividade ou identificar
as causas de uma occorréncia anormal,

Na &area Jgerencial, a Comissac de Coordenag¢do Interna, composta por
elementos da alta administragdo e os Grupos de Trabalho gue séao
formados wvisande a implantagdo de uma melhorla ou estudo de
modificagdes. Entretanteo, a despeito de serem ainda muito timidas,
uma vez gque poderiam ser mais bem exploradas e utilizadas, ha de se
ressaltar a contribuicdo que essas iniciativas proporcionam, como
forma de mostrar concretamente o apolc as atividades das equipes.

Na pesquisa efetuada com alguns funcionadrios, com © objetivo de
conhecer a opinidoc dos mesmos, relativamente as atividades de equipe
na Revap, ficou evidenciado, de uma forma bastante clara, gue os
empregados de nivel superior, o©os chamados “Profissicnais”, bem como
agqueles que atuam na area administrativa, consideram que, de fato, a
refinaria apoia o trabalho das egquipes. Por outro lado, 0S8
empregados de nivel médic e também alguns “Profissionais” que se
envolvem mais nas atividades de campo, manifestaram uma opinido
totalmente diferente. Eles acham que, embora exista a intengac e
vontade para tal, a Revap ndo chega a demonstrar, efetivamente, um
apoic que pudesse ser percebido ou que se mostrasse, de alguma
forma, coerente com as acgdes praticadas.

Essa divergéncia de oplnides talvez possa ser explicada pela falha
no processo de comunicagdc que, apesar de o acesso as Iinformagdes
através do correio eletrdnico estarem disponiveis a todos,
igualmente, a wutilizagdo e troca dessas informagdes ocorre mais
intensamente nos escalbes superiores, perdendeo sua intensidade,
gradativamente, & medida em que vai sendo cascateada, sofrendo uma
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espécie de crivo ou filtragem natural. Como diz a sabedoria popular,
guem conta um conto aumenta (ou omite) um ponto. Além disso deve-se
também levar em consideracgdo a fantastica capacidade que tem © ser
humano para “interpretar” as coisas & sua maneira, repassando a
informagdo recebida da forma que entende ser a mais correta e apenas
agquile que acha suficiente ou importante que os outros saibam.

Uma outra forma de a alta dire¢do da empresa demonstrar seu apoio é
através do 1ncentive prestado ao treinamento especifico, com o
objetivo de desenvolver as atividades de equipes.

Contorme ja fol comentado, em fungao de estarmos hid muito tempo
vivende sob a luz do paradigma do individualismo, torna-se
necessario aprender a trabalhar em equipe. Para isso, € fundamental
passar a atuar orientado pelo paradigma da coletividade,
desenvolvendo novos hédbites, valores e crencas.

Entretanto, até com muita freqiéncia, verifica-se uma tendéncia
bastante acentuada no sentido de as equipes enfrentarem uma forte
resisténcia por parte do corpo gerencial ou da chamada alta
administragdo da organizagdo, no que se refere a adogdo das medidas
ou sugestdes resultantes do trabalho efetuado por uma equipe ou
pelas equipes.

O que se observa, na realidade, & a existéncia de uma grande lacuna
entre aquilo que é divulgado e o que é efetivamente praticado.

A organizagio, e em especial seu corpc gerencial, procura incentivar
e apolar, até com relativo empenho e entusiasmo, o© trabalho das
equlipes. No entanto, se o resultado desse trabalho ndo estiver em
consonadncia com a linha adotada ou o© pensamentoc desse Corpo
gerencial ou simplesmente do gerente da area, ele fatalmente ndo
serd levado em consideragédo, contribuindo de forma significativa,
para o fracasso da equipe.

Isto se verifica porgque, muite provavelmente, © medo e a ilnseguranca
representados pela perda de poder e de influéncia, levam esse
gerente a desenvolver esse tipo de resisténcia.

8.3.3 Disponibilizando oS recursos necessarios

Para que possam desenvolver uma estrutura adequada e alcancar o alto
desempenho, as equipes necessitam de recursos apropriados. E
fornecer esses recursos é uma tarefa da organizagdo.

As equipes necessitam de um local propicioc para trabalharem, de tal
forma gque possa ser criado um ambiente gue contribua para o
surgimentoc e fortalecimento da confianga mitua entre os integrantes.
Esse local, de preferéncia uma sala gque possa proporcionar alguma
privacidade aos participantes, deve conter os mdveis e instrumentos
necessarios as atividades a serem desenvolvidas, tals como flip
chart, retroprojetor, quadro branco.

Além desses, outras facilidades devem ser disponibilizadas, como
forma de facilitar e agilizar o processo de comunicagdc € ¢ acesso
as informacoes. E importante entdo que a equipe disponha de recurscs
de informadtica para a elaboragdoc de relatdrios e boletins
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informativos, bem como alguém apto a prestar 0 apolo necessario para
trabalhar com algum aplicativo especifico, telefone e fax.

Somados aos recursos materiais, a empresa deve providenciar meios
adequados, de forma a estar pronta a fornecer os recursos humanos
requeridos, visando suprir alguma deficiéncia da equipe.

Outros recursos, tais como servigos de secretaria, meios de
locomocédc, transporte e acompanhantes também devem ser previstos.

8.3.4 Reconhecendo e recompensandce o trabalho da eguipe

Desde o inicio da civilizacdoc o© ser humano aprendeu a utilizar as
vantagens proporciconadas por um sistema de troca para obter algo que
lhe interessa. Desse modo, passou a adotar critérios especificos, de
modo a estimular o comportamento e as agdes a serem desenvolvidas
pelos demais, como forma de 1induzi-los a realizarem agquilo que lhe
interessa ou de satisfazer qualguer uma de suas necessidades, num
determinado momento.

H& que se considerar ainda gque o ser humano, por ser bastante
inconstante, é cheio de contradigbes e de vontades. Esta
constantemente buscando © reconhecimento pessoal porém, ndo mostra
iniciativa para ¢ reconhecimento do trabalho de outros. Esse
comportamento individualista e porque néo dizer, egolsta, ¢ levado
para seu ambiente de trabalh¢ onde, naturalmente, procura sempre um
lugar que lhe seja agradavel, que lhe proporcione um pouco de calor
humano, onde sinta-se acolhido e, principalmente, reconhecido, numa
busca caracterizada, essencialmente, pelo individualismo.

Conforme foi abordade no Capituleo 2.7, as pessoas sentem uma
necessidade enorme de serem reconhecldas e, basicamente, seu
comportamento € tremendamente influenciado, podendo ser positivoe ou
negativo, dependendo da natureza do estimulo recebido. Mesmo a
despeito de haver uma tendéncia generalizada de se valorizar a
recompensa monetaria, em detrimento de outras formas de incentivo
menos L1mediatistas e, consequentemente, malis duradouras, varios
estudes Jja CONprovVAaranm gue 0 que as pessoas buscam,
fundamentalmente, é ¢ reconhecimento por suas contribuigdes. E esse
reconhecimento pode ser manifestado sob a forma de uma carta a
equipe, agradecendo o0s servigos prestades, um elogio publice,
ressaltando o0s aspectos positivos alcancados pela equipe e o0s
beneficics advindos, uma placa, comemorande e enaltecendo um
trabalho efetuado pela equipe, uma c<omemoragdac, na gqual uma ou
vdrias equipes gque tenham se sobressaide sejam publicamente
homenageadas € seus feitos ressaltados.

Por isso, é 1mportante que a organizacdc deixe claro a todos os
empregados, © que ela considera como bom e digno de ser praticado,
bem como que tipos de comportamento devem ser evitados. Em fungdo
disso, é impeortante que sejam definidos 0s critérios de
reconhecimento e recompensa ao trabalho das equipes, de tal forma
gue todos os empregados saibam o que & e ¢ que ndo ¢ incentivado.
Além disso, ¢ imperativo que a organizagdo, ao definir os critérios
de premiacdo, enfatize o principio basice no qual o que o que se
busca é o] desenvolvimento e fortalecimento das atividades
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desenvolvidas em equipe. Isto, além de demonstrar claramente a OpCAao
da empresa pelo trabalho executado em equipe, ¢é uma forma de fazer
com que o©os empregados se sintam incentivados a atuarem em eguipe,
aumentando as possibilidades de éxito das mesmas.

Uma outra forma de estimular os empregados ¢é fazer com que eles
mesmos definam os critérios de reconhecimente e recompensa, de
utilizagdo de prémios em dinheiro, bem como outras formas diversas,
talis como viagens e objetos diversos relativos a comemoracio,
incluindo também a forma de selegdo, analise, concessdo e entrega
dos prémios as equipes que se tenham destacado.

8.4 Trabalhando em equipe
8.4.1 Formacdo da equipe

Conforme citado anteriormente, a formagdoc da equipe comeca pela
selegao dos integrantes. O processo de escolha dos integrantes de
uma equipe, via de regra, € feito tomando-se por base o objetivo a
ser alcangado ou o trabalho a ser desenvolvido. Assim, deve-se
perguntar porgue e para que a equipe estéd sendo formada, bem como os
objetivos e as metas a serem alcancgadas. Dependende da finalidade,
pode-se partir para a escolha dos integrantes. Neste aspecto, o
ideal ¢é que as pesscas que participam do processo em questdo
discutam a melhor forma de organiracdo e quais elementos sdc os mais
indicados para comporem a eguipe.

Esta metodologlia ¢é wutilizada, normalmente, quande o objetivo é a
formacéc de uma Equipe Multifuncicnal, pois oferece a vantagem de
possibilitar que se direcione a escolha dos membros, selecionando-os
de acorde com o nivel, o conhecimento, a especialidade e a
experiéncia de cada um. Entretanto, apresenta comc desvantagem o
fato de que © grupamento necessitara de um tempo adicional para se
conhecer e se ambientar, correndo ainda ¢ risco de enfrentar alguma
divergéncia entre os participantes.

Para a constituicgdo de uma Equipe Multifuncional, embora ndo seja
uma decisdo recomenddvel, os integrantes podem ser oriundos de um
mesmo setor ou departamento, mas com formagdo, experiéncia e
especializagdo diferenciadas. Por exemplo, ac se montar uma eguipe
composta  apenas por elementes da area de manutencdo para o
degsenvelvimento de acgdes que visem ¢ aumento de confiabilidade dos
equipamentos, com certeza os resultados alcangados seriam piores do
gque Sse essa mesma eguipe envolvesse também pessoas ligadas a
operagaoc destes equipamentos, representantes da area de projeto e de
vendas, bem como do fornecedor e do cliente. Entretanto, hia que se
considerar que o frabalho para formagdo deste tipo de equipe &
bastante dificultade, uma vez gque ultrapassa os limites de uma
determinada &rea ou departamento.

Quando o objetive é montar uma Equipe Funcional, em Jque os
integrantes pertencem todos a uma mesma area, entdc o ftTrabalho
torna-se mais simples, naoc havendo a necessidade de escolha ou
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selecdo. A tarefa consistird, basicamente, em comunicar as mudancas
as pessocas envolvidas e efetuar as modificagdes necessarias,
adequando-as a nova forma de atuacgdo. Normalmente essa comunicacdo
deve ser realizada pelo diretor ou gerente da area em questéao.

Neste caso, existe. a vantagem do entrosamento no grupo, uma vez que
035 1ntegrantes pertencem a uma mesma Aarea. Porém tem como
desvantagem a menor diversificagdoc de conhecimentos o que, por sua
vez, limita as vantagens da complementaridade.

8.4.2 Numero de integrantes

0 numero de integrantes numa eguipe & um aspecto que causa uma certa
polémica, ndo havendo um consenso a respeilto da quantidade ideal, em
funcdo das divergéncias existentes, relativamente as vantagens e
desvantagens oferecidas.

Muitos autores defendem uma quantidade malior de pessoas, alegando
que listoe pode proporcionar uma vantagem, em funcdao da diversificagao
de conhecimentos e experiéncia dos integrantes. Estdo conscientes de
que, a principio, © trabalhc pode ser mails intenso e demandard um
gasto considerivel de energia, ate que s grupo evolua,
transformando-se numa eguipe.

Entretanto, acreditam que, apds atingirem o estdgio de Realizacdoc ou
Atuacio, essa dificuldade sera compensada pelos beneficios
proporcionados pela diversificagcdo de c¢onhecimentos e experiéncia,
devido & multiespecializacdo dos integrantes e pela maior variedade
e quantidade de solugdes e alternativas geradas. Em fung¢do disso,
sdo adeptos da idéla de que uma boa eguipe deve ter um numero mais
elevade de participantes, considerando que ¢ minimo deve estar em
torno de oito e o méximo em cerca de gqulnze elementos,

Por outro lado, alguns autores consideram gue essa suposta wvantagem
&, na realidade, numa grande desvantagem uma vez gque, nha maioria das
vezes, constitui-se no fator que determina o fracasso da equipe.
Isto ocorre porgque, durante a fase de Formacgdo, conforme fol visto
no Capitulc 7, o entendimento inicial, naturalmente, tende a ser
mais dificil pelo fatoe de ndc haver desenvolvido ainda a confiancga
mitua, © nivel de comunicagdo ser baixo e os objetivos ndo estarem
completamente definides, fazendo com que as discussdes e reunides
sejam truncadas e, consequentemente, mals lentas. Quando - essa
dificuldade ocorre nesta fase (Formacao), em gue © Jgrupo ndo possul
uma estrutura definida, esta passa a se constituir neo maior
obstéculo ao crescimento do mesmo, comprometendo seu desenvolvimento
e aumentando a possibilidade de que © grupce se perca, antes de
consegulr transformar-se numa equipe.

Algumas pesquisas comprovaram que um grupo com mehos do que quatro
elementcos nunca ird se transformar numa eguipe, uma vez dJue Jrupos
de duas pesscas formam apenas um par e com trés, multoc provavelmente
uma delas ficarad a margem do processo de comunicacéo.

Estudos mals recentes, inclusive um <trabalhco que estd sendo
desenvelvido pelo Massachusetts Institute of Technology, enfocando
equipes com numerc elevado de integrantes, JA viabilizam a formacgdo
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de tais equipes, sendo vinte integrantes, hoje, uma quantidade
considerada padrdo. HA& casos até de experiéncias com grupos
criativos com cerca de dois mil elementos, de varios paises,
comunicando-se através de um sistema de conferéncia. Entretanto, a
formagdo, o desenveolvimento e a utilizacdo dessas equipes implicam
na utilizagdo de metodologias completamente diferentes daquelas
desenvolvidas para o trabalho com equipes pequenas.

Baseado no que Ja fol observado até agora, considera-se que uma
equipe ndo deve ter um  numero excessivo de integrantes,
principalmente no caso de organizagdes que tenham  optado
recentemente por adotar o modelo de gerencilamento alicergado num
sistema de equipes, sob pena de ndo consegulr levar o empreendimento
até o fim,

Desse modo, uma organizag¢do, ac decidir pela adogdco do trabalho em
equipe, deve comegar devagar, adotando equipes menores, com um
minimo de quatro e um maximo de oito integrantes. Isto ndo apenas
aumentaria as chances de sucesso, como também daria mals seguranga,
permitinde que as equipes evolulssem e amadurecessem mais
rapidamente, possibilitando ainda, & oportunidade do aprendizado.

Além disso, had que se considerar também as vantagens proporcionadas
pelo pequenc nimero, no que se refere a formacdc e manutencido dos
sistemas de equipes. Neste aspecto, a agilidade, a interdependéncia
e o réapido entrosamento proporcionadce pelas equipes menos numerosas
sdo caracteristicas basicas que, sem duavida, exercerdc uma grande
influéncia, no sentido de determinar o sucesso ou o fracasso do
modelo adotado.

8.4.3 Estabelecendc regras de atuagao

Uma colsa importante a ser feita, quando se pensa em trabalhar como
uma egquipe, €& a adogdo de regras gue irdo orientar os participantes
quanto a ética e o relacionamento no trabalho.

Esta definigdo de regras ¢ essenclal, uma vez que permitira o
estabelecimento de um ambiente produtivo e agradavel, propicioc ac
desenvolvimento da confianca e do respeitc entre os integrantes da
equipe. A ndo defini¢do dessas regras da origem a confusdc e ao
tumulto, tornando o ambiente carregado e improdutivo, inibindo a
comunicacdo e a criatividade. Uma ocorréncia tipica, observada
freqiientemente, & provocada pela tendéncia das pesscas em falar mais
do que ouvir. Se nao for definidc um procedimento a esse respeito,
algumas pesscas falardo durante tedo o tempo, enguanto outras terdo
que se contentar em ouvir,

Enquanto  alguns individucs possuem a caracteristica de @ se
relacionarem com muita facilidade, outros, aco contrario, demonstram
uma certa dificuldade em trabalhar com estranhos, em fungao de
apresentarem uma timidez natural, porém excessiva, fazendo com que
fiquem incomodadas e pouco a vontade. Normalmente, sentem-se tensos
e 1inseguros, permanecendo, na maicoria das vezes, calados, a espera
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que alguém se manifeste. Entédo, vagarosamente, procuram conhecer os
participantes e criar a coragem necessiria para se manifestaremn.

Este descongelamente e, em conseqgiiéncia, essa fase de desinibicio
pode ser agilizada quando os participantes tém oportunidade para se
apresentarem e, posteriormente, definir algumas regras de
comportamento, que possibilitem o estabelecimento da ética e da
confianga. Deste modo, torna-se importante que, desde o inicio dos
trabalhos, logo nas primeiras reunides, sejam definidas a
estabelecidas regras basicas de comportamente grupal, que sejam
fruto do consenso de todeo o grupo.

Desse modeo, a equipe deve, desde o© inicio, procurar estabelecer
algumas regras de conduta e critérios que facilitem o trabalho dos
integrantes no que se refere a resolugdo de situacgdes conflitantes,
atitudes, comportamento e procedimento, evitando que se gaste um
tempo desnecessario em discussdoc de assuntos que poderiam ser
previamente acordados e definidos. Via de regra, alguns desses itens
costumam ser bastante polémicos, resultandco em discussdes longas e
acaloradas gque levam & deterioragdoc do ambiente, gque acabam por
deixar marcas profundas no nivel de confian¢a e na comunicacio.

Por exemplo, algumas normas que poderiam ser adotadas e praticadas
pela equipe seriam:

1- Como forma de se estabelecer a confianga entre c¢s elementos da
equipe, deve ficar claro que tudo o que for falado ou discutido nas
reunides, no que se refere ou diga respeito a opinides manifestadas,
gsentimentos e interesses, permanecera restrito ao conhecimento dos
integrantes da equipe, ficando esclarecide que nada do que for
falado, discutido ou abordado durante as reunides serd usado contra
qualguer um dos integrantes, a menos que seja intoleravel.

2~ Todos os participantes deverdoc ser abertos e sinceros no que se
refere a idélas e sentimentos, ou seja, ao expor sugestdes, discutir
um determinado item, manifestar-se ou emitir opinido sobre qualguer
pessoa da equipe, todos deverdo faze-lo usando de sinceridade e
cortesia, de forma a contribuir para © estabelecimento de um clima
de confianca, possibilitando uma melhor compreensdo do assunto ou,
quando for o caso, o crescimento de todos os integrantes.,

Fica definido, portanto, que ndo serdo permitidas acusagdes ou
ofensas pessocals, uma vez que ndo se pode mudar a personalidade das
pessocas mas, talvez e apenas, © seu comportamento.

3- Todos devem ser receptivos as sugestdes apresentadas e dar
oportunidade para que os demais fagam © mesmo. Por isso, a teda e
qualquer idéia exposta, deve ser dada a devida atencdo, antes que a
mesma seja descartada. O mesmo procedimento deverid ser seguide com
relacdo a oportunidade para que essas sugestdes sejam experimentadas
ou praticadas, quando viavel, de forma gue o0s resultados sejam
observados e conclusdes sejam tiradas.

4- Todos os 1ntegrantes devem comprometer-se a ajudar os demais,
auxiliando-os a superar suas dificuldades e deficiéncias,
proporcionande condigdes de crescimento e desenvolvimento. Os
participantes timidos e retraidos devem ser incentivados a
contribuir, de forma a desenvolverem a autoconfiancga.
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E extremamente importante, porém, que a individualidade das pessoas
seja preservada.

5- Deve ser estabelecido um acordo e um comprometimento formal com
05 resultados a serem obtidos pela equipe. Todos deverdo entender e
estar cilentes que um dos objetivos a ser perseguido pela equipe é o
seu amadurecimento e desenveolvimento, de forma a atingir o alto
desempenho.

Cada elemento da equipe poderia virar-se para seu vizinho e dizer:
"Me ajudaria muitoc em meu trabalho se vocé ... "e completar a frase.

6- Uma outra regra que também poderia ser adotada e que ajudaria
muito, principalmente no sentido de se instalar a confianca mutua,
seria um acorde entre todos o©os integrantes de que todas as
desavengas, gque porventura aparegam, sejam tratadas e resolvidas no
momento em que surgirem. Em outras palavras, nada seria deixado
para depois, evitando-se o surgimento de pontos de atrito, que
poderiam dar margem a desentendimentos entre os participantes.

7- Deve ser dada quase gue total prioridade as reunides da equipe. A
assiduidade deve constituir-se em ponto de honra para todos e as
auséncias devem ser evitadas a todo custo. Desse modo, devem ser
estabelecidas pela equipe, as condic¢des aceltaveis para se faltar a
reunides e qual o procedimento a ser adotadc para dar ciéncia aos
demais participantes sobre uma provavel auséncia.

8- O mesmo deve ocorrer em relacdo a pontualidade. E importante que
as reunides comecem e fterminem nos horarios programados. Chegar
atrasado a uma reunido demonstra falta de respeito acs outros
integrantes. Quando isso ocorrer, a equipe deve discutir o assunto
visando uma solugdo definitiva.

9- Devem ser estabelecidos horarios e locals regulares, bem como um
procedimento de convocagdce dos participantes para as reunides deve
ser previamente definido, evitando-se assim, atropelos de ultima
hora gue possam impedir ou mesmo dificultar a realizagdo das mesmas.

10- Os participantes devem esforcar—-se ao maximo, procurando
desincumbir~se de todas as tarefas e obriga¢bes distribuidas. Devemn,
portanto, dedicar-se e empenhar-se para que as metas estabelecidas
sejam cumpridas e 0s trabalhos realizados nos prazos acordados.

11- Todas as reunides da equipe devem ser registradas em atas, de
forma que ndo haja dificuldade em proceder o acompanhamentc de todos
os assuntos abordados em reunides anteriores, facilitande seu
rastreamento e continuidade. Ndo apenas ©0s assuntos discutidos devem
constar da Ata, COomo também as tarefas e agbes a serem
desenvelvidas, o©s responsavels por sua eXecugdo e 0S5 Prazos
acordados.

12- O comportamento dos integrantes deve ser exemplar e condizente

com a linha de atuacgdoc da equipe. A ética e o respeito devem ser
cultivados e praticadeos continuamente por todos, sem excegdo.

86



13- 0s integrantes devem estar conscientes de que a unido da equipe
em torno de seu objetivo & que faz com que ela seja bem sucedida.
Atingir o alto desempenho depende do esforgo e dedicagdo de todos,
assim como © mau desempenhc de um componente pode implicar no

fracasso de toda a equipe.
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9. ESTUDO DE CASOS

Neste Capitulo serdo relatados exemplos reais de atuacdo de alguns
grupos que se constituiram em elementos de observacd3oc e estudo,
contribuindo significativamente para a realizagdo desse trabalho.
Uma parte significativa dos resultados e das conclusdes mencionadas
no Capitule 10 foram obtidas a partir da atuag&c e desempenho da
“"Equipe do Semec”, dos Grupos Interdisciplinares e das “Equipes de
Parada”.

Antes de comentar sobre este caso, deve ser esclarecido que, apesar
de dencminadas Equipe do Semec e FEquipes de Parada, trata-se na
realidade de grupos peois, conforme ja foi verificado, ndoc se forma
uma equipe de um momento para o outro. Comega-se por um grupo gue,
com o tempo e de acordo com seu desempenho, vai evoluinde até
transformar-se numa equipe, apresentando entdo, a maior parte das
caracteristicas «citadas no Capitulo 3. Esta denominacidc foi
utilizada apenas como meio de diferenciid-las de um grupo comum, em
inicio de atividade, pelc fato de que, neste casc, estes grupos ja
reuniam algumas das caracteristicas de wuma verdadeira equipe. Em
razdo disso, adotar-se-a o usc de aspas em toda referéncia a estes
dois grupamentos, denominados de “Equipe do Semec” e “Equipes de
Parada”. Isto posto, pode-se passar a¢ estudo de casos propriamente
ditos.

9.1 Cultura de equipe da Refinaria Henrique Lage -~ REVAP

A determinacgdo da cultura de uma organizacico nao é feita de um dia
para o outro. E uma atividade cujos objetivos devem ser clara e
perfeitamente compreendides, demandande um tempo consideravel. Além
disse, implica ainda numa série de cuidados e precaugdes gue devem
ser tomados, em razdo dos problemas que pode desencadear, uma vez
que um estudo como esse & feito, normalmente, para se conhecer o
modo de pensar e agir da organizagao, visando a adogdo de medidas de
cardter estrutural gue irdc influir significativamente na vida e
desempenho da mesma. FEm fungdo disso, deve sSer criteriosa e
adequadamente planejada e executada.

A metodologia utilizada varia de acordo com a profundidade do estudo
e seu objetivo, o porte, tipo de negdcio e localizagédc da
organizagdc, bem como o contexto em que esteja inserida, o tipo de
influéncia que exerce e seu relacionamento c¢om © meic. Por isso
mesmo, o método mais frequentemente utilizado, tanto na determinagéoc
da cultura predominante como apenas para se verificar se um
determinado traco cultural faz-se ou ndo presente é, notadamente, a
aplicacio de uma pesquisa envolwvendo, se possivel, todos aqueles que
mantém alguma relagdo com a empresa, seja direta ou indiretamente,
tais como seus empregados, clientes e fornecedores.

E importante entdo, fazer-se uma rapida descrigdo das atividades
principais da REVAP, no que se refere a localizacdc e portifélic de
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produtos, de modo a conhecer um pouco de seu perfil industrizl e o
ambiente no qual foi desenvolvida a maior parte desse trabalho.

A Refinaria Henrique Lage - REVAP, localizada em S3o José dos
Campos, SP, ¢é uma das refinarias mais importantes do Sistema
Petrobras, no que se refere a volume de produgdo e localizacdo. Além
de ser o maior produtor de QAV do pais, & responsdvel por cerca de
15% da capacidade total de preocessamento, considerando-se todo o
Ssistema de refino da Petrcobras.

Possui pouco mals de B00 funcionarios, oriundos das mais diversas
regides do pals, dque trazem consigo o©5 mais variados tragos de
costumes, caracteristicas culturais e wvalores, que vdo sendo
assimilados e adaptados, exercendo , em conseqiéncia, uma influéncia
significativa nas caracteristicas sécio-culturais da regido. Seu
quadro de funcionarios, com nivel de escolaridade composto por 21,4
% com nivel superior, 58,7 % com segundo grau completo e 15,7 % com
primeiro grau completo, fem sido gradativamente otimizado, no que se
refere tanto ao numero de pesscas, face as aposentadorias e
transferéncias para outros Orgidos do Sistema, como também na
capacitacac técnica das mesmas, em fungdo de uma maior preocupagao
com o sSeu auto-desenvelvimento e dos treinamentos recebidos. Além
disso, as melhorias implementadas na estrutura organizacional da
refinaria, a adogdc de novas tecnologias, a adequacdo dos meétodos de
trabalho, a implantagdc de novos projetos e o aumento da
confiabilidade dos equipamentos também contribuiram de forma
decisiva para a elevacdo do nivel profissional e pesscal dos
empregados e sua adequagdo as nhecessidades atuals da empresa e as
exigéncias do mercado de trabalho.

A Refinaria Henrique Lage - REVAP - refina petrdleo, obtendc seus
derivados e alguns subprodutos oriundes da matéria prima ou dos
processos empregados.

0s principais derivados de petréleo produzidos pela REVAP sdo:

- Gés Liquefeito de Petrdleo (GLP);

- Gasolina automeotiva para uso nacional;

- Gasolina automotiva para o mercadco externo;

- Nafta Petroquimica;

- Querosene para Aviagdo (QAV);

- Querosene Iluminante;

- Solventes (aguarras);

- Oleo Diesel;

- Oleos Combustiveis {principalmente os tipos 1, 2, 3, 4,
7, B e 9);

- Hidrocarbonetos intermediédrios e acabados para utilizagdo
em outros érgios da Petrcbris, conforme programagioc:

- Enxofre; e

- Didxido de Carbono.

A maior parte da produgdo da refinaria, cerca de 84%, ¢é escoada
através de modernc sistema de oleodutos, integrande a REVAP com
outras refinarias e terminais de deriwvados da Petrobras no estado de
S3o Paulo, incluindo a “Grande Sdo Paule”, Santos e Sdo Sebastiio.
Isto possibilita a sede da Companhia wusar a capacidade de
processamento da REVAP come um importante complemento para as
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necessidades da macro regido em gue se encontra e até mesmo de
outras regides.

0 restante dos derivados e demais produtos sd3o encaminhados aos
usudrics finais através das companhias distribuidoras locais,

Seu mercado de atuacgio abrange a Grande S3o Paulo, eixo da Rodovia
Presidente Dutra, de Sta. Isabel até Queluz; litoral norte do estado
de S. Paulo e sul do estado do Rio de Janeiro, de S. Sebastido até
Parati; Sul do Estado de Minas Gerals, na regido compreendida entre
Alfenas, Baependi e Itamonte; Aeropcrtos de Guarulhos, Congonhas,
Sdo José dos Campos e eventualmente, Viracopos: atendimente do
mercade de cabotagem, via Tterminal de S. Sebastido, conforme
programacédo; e exportacdo de gasolina para diversos paises, tais
como EUA, China e Costa Rica.

Com relagdo ao mercado externo, em média, sa&0 exportados 15% da
produgdo de dleo combustivel e 66% da de gasolina.

No inicio desse ano, obteve um importante reconhecimento a qualidade
de seus derivados, através da certificagdo ISC 9002 para o Sistema
da Qualidade do Querosene de Aviacdc - QAV e, atualmente, esta se
preparandc para estender essa mesma certificacgdo para outros
derivados.

Com o objetivo de se conhecer a cultura da Revap, no gque se refere a
determinar © grau de aceitacdoc das atividades desenvolvidas em
equipe, foi efetuada uma pesquisa, por amostragem, em gue se
procurou considerar funcionarios de todes os setores, pertencentes
aos diversos niveis da hierarquia. Além disso, utilizou-se também
estudos anteriores, porém recentes, de pesquisa de clima e de
levantamento dos tragos culturais predominantes.

A pesquisa que realizei, com o© objetivo de determinar a cultura
predominante na REVAP envolveu 164 pessoas, sendo 104 de nivel médio

e 60 “profissionais”, de um total de 800 empregados. Os
questicndricos foram enviados, parte sob a forma Iimpressa e parte
pelo Correic Eletrénico. Foram respondides 48 questionarios,

representando 30% do total enviadeo e uma amostra de 6% da populagdo
de empregados. Deve ser ressaltado que o numero relativamente baixo
de respostas & pesquisa foi 1influenciado, provavelmente, pelo fato
de que, nessa mesma época, a Empresa estava realizando uma outra
pesguisa visando a Monitoracdc do Clima Organizaciconal. Além disso,
ndo deixa de ser um indicador do grau de importancia atribuido pelcs
empregados, as atividades eminentemente técnicas, diretamente
ligadas ao processo propriamente dito, em detrimentc de outras
agdes, como por exemplo, o trabalho em equipe.

Através dessa pesquisa, ficou evidenciado que 60% dos
“profissionais” consultados consideram gue a Revap apoia as
atividades das equipes enquanto gque, entre os empregados de nivel
médio, esse indice cai para 40% o que, de certo modo, coincide com
os resultados verificados na pesquisa para Monitoracgdo do Clima
Organizacional, no item relative a “Espirito de Equipe”. No que se
refere a existéncia, na Revap, de um ambiente propicio 2
proliferacdo das equipes, entre o pessocal de nivel médio, apenas 36%
manifestou-se positivamente, ou seja, acredita gque o© ambiente &

90



favoravel e estimulante &s equipes. Entre os “profissionais” esse
nivel cresceu para 50%.

Quando perguntados se Ja haviam feito parte de alguma equipe, a
grande maloria respondeu afirmativamente. Isto, entretantoe,
evidenciou que, de uma forma geral, os enmpregados nioc tem clarc o
que seja uma eguipe, nos meoldes adotados neste trabalho, visto niao
terem sido poucas as respostas mencionando a “equipe da Revap”, a
“equipe da manutengdo” e da “operagdo”. Um fato interessante,
mencionado pela maioria dos pesquisados, € que todos gostaram da
experiéncia de participar de um trabalho coletivo, em funcdc da
“sinergia”, do “compreometimento” e da “maior objetividade”,
qualificando a experiéncia como “gratificante” e “produtiva”. Este
fato evidencia uma pré-disposi¢do dos empregados para a modalidade
do trabalho em equipe, constituindo-se num fator positivo, que
contribui favoravelmente para qualquer inicilativa nesse sentido, por
parte da Refinaria.

0Os  resultados obtidos s&0  coerentes com algumas situagdes
observadas, indicando que a amostra considerada fol representativa,
0o que fol posteriormente confirmade através dos resultados
verificados mna pesquisa de Monitoragao do Clima Organizacional,
realizada em todo Sistema Petrobras. Por exemplo, verifica-se, até
com certa freqiiéncia, a ocorréncla de casos em que a falta de viséao
sistémica e, consequentemente, de espirito de equipe, prejudica o
desempenho da Revap. Isto pode ser comprovado através de algumas
agdes que sido implementadas objetivande obter algum  ganho
localizado, num determinade setor ou Divisdo, sem avaliar as
dificuldades ou perdas acarretadas para um outro setor, para a Revap
ou para a Petrobras come um tode que, via de regra, sdo muito mais
significativas e cnerosas.

Além disso, fica evidenciada também uma falha no processo de
comunicagdo entre o©s varios setores envolvidos na atividade
produtiva e entre estes e os setores de apolio, tais como manutencgio,
suprimentos de materiais e servigos de limpeza. Observa-se por
exemplc que, a despeito de estarem fisicamente juntos, os setores
ligados a operacéo comunicam-se pouco, tendo em vista gue, vez por
outra, uma mancbra & realizada sem uma avaliagdo conjunta prévia, de
modo a se determinar claramente suas consegliéncias, implicande numa
redugido de carga, em danos ao ambiente ou gasto desnecessario de
material. Conforme ja salientado, a grande é&nfase dedicada pelos
empregados da Petrobrdas, no que se refere aos assuntos de carater
técnico e as atividades voltadas para © dia-a-dia, caracterizam-se
num traco cultural marcante. Isto da uma nogdc do trabalho e esforgo
a ser desenvelvido, no sentido de se conseguir um ambiente favoravel

as equipes.

9.2 A Equipe do Semec

A MEquipe do Semec” foli c¢riada pela Coordenagdc de Qualidade,
pertencente ac Setor de Mecadnica {Semec). Foi uma iniciativa isolada
dos empregados lotados naquela Coordenacgdo, a gqual eu pertencia,
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tendo sldo acordado logo de inicio, que ela se constituiria na base
de observacéc e melo disponivel para a realizagdo de experiéncias e
referéncia para o desenvolvimento deste estudo. Um segundo objetivo
seria desenvolver um programa para a formacdo e treinamento de novas
eguipes.

Para sua formacgdc partiu-se praticamente do zero, em virtude de o
conhecimento do assunto ser bastante limitado. Esta fase de
aprendizado levou algum tempo, em fungdo das atividades diArias e
também porque as reunides eram realizadas, formalmente, apenas uma
vez por semana. O relaclionamento na sala era muito bom e o fato de
todos trabalharem juntos facilitava bastante o entrosamento.

A primeira atividade desenvolvida foi no sentideo de compreender os
principios de atuagdo e as caracteristicas do trabalho em equipe.
Come era de se esperar, houve um pericdo de confusido entre os
integrantes, que ndc sabiam como agir nem o significado do trabalho
em equipe.

Em funcdo disso procurou-se, desde o© 1nicic, dar énfase as
atividades que contribuissem para a formacdo e desenvolvimento do
grupe. O material didatico, especifico para o treinamento de
equipes, foli fornecido acs participantes para estudo e discussdo nas
reunides. Passou-se também a utilizar textos e filmes diversos
relativos ao assuntc e disponiveis no acerve da refinaria, como
forma de obter as informacées necessarias ao aprendizado,
proporcionande assim, as condigdes necessdrias para a evolugdoc e
crescimento do grupo, no sentide transformd-lo numa equipe
Multifuncional.

Como primeiro trabalho a ser efetuade, foi sugerido que se fizesse
um 55 nas mesas, arquives e em toda a sala da Coordenacgaoc da
Qualidade do Semec. 2As divisdrias existentes no local foram
retiradas, diversos vasos de flores foram ceclocados, alguns
comprados com recurseos proprios e até uma velha cortina foi colocada
na Jjanela, apéds lavada na casa de um dos 1integrantes. Alguém
conversou com o pessocal da faxina explicando-ihe o© porgue daquela
movimentagcdo toda e ele contribuiu bastante, caprichando na limpeza
dos vidros, piso e Janelas, nao medindo esforgos para deixar tudo
limpo e brilhando.

Foram tTiradas fotografias do local antes e depois das modificagdes e
colocadas em diversos pontos da sala. X

O impacto foi t&do positivo que o trabalho do grupc foli objeto de uma
matéria no jornal interno da Refinaria, onde aparecia uma fotografia
da sala, limpa e arrumada.

Esse trabalho permitiu melhorar o nivel de cooperagdo, verificar o
potenclial existente para a atividade em equipe e 0 1interesse
despertade nos elementos do grupe. Melhorou o ambiente de trabalho,
permitindo colocar em pratica e desenvolver os fundamentos basicos
de uma equipe, no que se refere a dimensdes, propdsito, objetivos,
conhecimentos e responsakilidade, entre outrosg, conforme discutidos
no Capitulo 3.

A “Equipe do Semec” foi formada no inicic de dezembro, um més pouco
apropriado, em fungdo das festas de final de ano e também um periocdo
em que, normalmente, as pessoas tiram férias (praticamente todos os
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integrantes da equipe sairam de férias nos meses de dezembro,
janeiro e fevereiro), interferindo negativamente no desenvolvimento
das atividades.

Entretanto, O gque a principio pareceu ser uma desvantagem,
constituiu-se na realidade, num fator Dbastante positive por
possibilitar perceber gque ndc havia ainda algo consistente com que
se trabalhar. Era imprescindivel a realizacdo de um planejamento
detalhado visando resgatar a atengdo do ainda grupo.

Na &nsia de comegar a trabalhar foram esquecidos alguns detalhes
importantes. Era necessdrio ter um propésito definido, algo em torno
do qual os integrantes se sentissem comprometidos e responsaveis e
que os motivasse suficientemente para a realizagdo de trabalhes que
apresentassem algum desafio.

Optou-se por algumas das atividades 3Jja programadas para serem
realizadas durante o ano seguinte, uma vez gque a Coordenagdo da
Qualidade j& havia definido uma série de agles a serem desenvolvidas
e previstas no Planejamento Estratégicco do Setor.

0 propésito estabelecidco pela Equipe foi o de implantar um Sistema
de Qualidade no Setor de Meclnica.

Durante o curte periodo em que esteve em atividade, a “Equipe do
Semec” trabalhou ativamente neste sentido, estabelecendo un
planejamento de atividades que propunha trabalhar tanto o aspecto
conceitual, no sentido de desenvolver-se come equipe, como também a
pratica de agdes visande o acompanhamento dos resultados cobtidos.
Qutras metas foram definidas para serem atingidas naquele ano, sendo
efetuado um planejamento, seguido de um croncograma detalhandoc todas
as atividades.

Quandoc comegava a trabalhar no sentido de estabelecer uma visdo que
fosse compartilhada por todos os integrantes, o© Setor de Mecanica
efetuou uma restruturacgidc 1nterna e a “Equipe do Semec” foi
desmembrada, cerca de seis meses apds sua criacdo.

Poder-se-ia discordar quanto a denominar de equipe um grupo recém
formado. E sabido que nio se consegue transformar um grupo em equipe
em tido pouco tempo. De fate, nldc se poderia dizer que se tratava
realmente de uma equipe, conforme o caracterizado aguil. Mas, sem
davida alguma, em muitos momentos ou atividades, era facil perceber
um ambiente bastante favordvel e um comportamentoe préprico de uma
equipe.

9.3 O0s Grupos Interdisciplinares

Com relacdo aos Grupos Interdisciplinares {(GI), inicialmente seria
oportuno fazer uma retrospectiva de modo a compreender sua origem e
finalidade.

Na Petrobras, a utilizacdo de grupos de trabalho n&o ¢é recente,
tratandco-se mesmo de um modo de atuagioc gque h& muito é parte
integrante da cultura da empresa. Criados a partir de critérios
eminentemente técnicos, ou seja, em funcdo da especializagdo
necessaria a discussdo do assunto a ser tratado, esses grupos eram
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formados na medida em gue apareciam o©s problemas e desfeitos em
seguida, apds atingidos os objetivos. Na maioria das vezes,
juntavam-se alguns especialistas de um mesmoc segmento tecnoldgico,
com o objetivo de discutir uma situacdo ou buscar a resolucdo de um
determinado problema que afetava uma determinada Unidade de uma ou
mais refinarias.

Os integrantes eram oriundos de varios setores, Orgacs ou Unidades
da Petrobras. Em fun¢ac das dificuldades naturais resultantes, tais
como a distancia, a disponibilidade de cada integrante e a duracdo
do evento, 0O grupo se reunia em periodos relativamente curtos. Com
isso, a periodicidade das reunides sempre fol muito baixa e o tempo
decorrido até a conclusadc dos trabalhos era prolongado.

O numero de integrantes wvariava de quatro a oito pessoas, conforme o
grau de dificuldade, complexidade e nivel de compreensdo de cada um
3 respeito do problema discutido.

0 nivel de comprometimento dos participantes era bastante
prejudicado, ficando na dependéncia exclusiva da dedicacio de cada
um. Isto se consistia num obstaculo ao desenvolvimento do grupo
permitindo, no maximo, alguns momentos poucoe representativos de
comportamento de equipe.

Entretanto, essa experiéncia possibilitou perceber a viabilidade e
as vantagens decorrentes da formagdo de grupos permanentes,
internamente a cada Orgdoc da Petrobras.

Na REVAP, a utilizacdo dos grupos de trabalho permanentes comegou em
1989. Inicialmente foram formados alguns grupos multifuncionais, dos
quals participavam pessoas envolvidas com as atividades diarias da
Refinaria, responsaveis, cada uma, por uma determinada parte do
processo.,

Degses grupos participam técnicos de varias 4&reas, tais como
manutencdo, operacgdo, projeto e inspegdc de equipamentos. As
reunides si3c semanais, em dias e hordrios pré-determinados, de modo
a permitir & conciliacgéac com  outras atividades. Os Grupos
Interdisciplinares (GI) exercem o controle de sua carteira de acgdes,
discutinde e estabelecendo suas prioridades, prazes, formas de
atuacido e implementagdo das solugdes.

Hoje h& véarios desses Grupos atuando na Revap e em varios outros
Orgdos Operacionais, sendo muito facil encontrar inumeros exemplos
de trabalhos bem sucedidos Jja realizados por essas edquipes
potencials chamadas Grupos Interdisciplinares.

Além disso, ndo seria necessario multo esforgo para que os Grupos
Interdisciplinares viessem a se transformar, de fato, em equipes com
alto desempenho. Bastariam alguns pequenos ajustes na forma de
atuacdao dos mesmos, de maneira a dar condigdes mais apropriadas para
o seu desenvolvimento, aliado a um pequeno periodo de freinamento
objetivando esclarecer alguns pontos relatives ao trabalho em
equipe, indispensaveils para que tals grupos possam realmente atingir
este estagio.
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9.4 As Paradas para Manutencdo e o desempenho das equipes

0 desempenho dos elementos gque atuam nas atividades de Parada para
manutengdo nos equipamentos da refinaria se constitul num outro caso
que, considerando-se o comportamento dos participantes, o
desenvolvimento das atividades e os resultados alcancados, observa-
se haver uma certa semelhanga com as caracteristicas de uma equipe.

Uma Parada ¢é caracterizada por uma interrupgdo no sistema predutivo
de uma Unidade de Processo ou parte dela, por um pericdo definido de
tempo, com o objetivo de se realizar a manutencgdo dos diversos
equipamentos dessa Unidade, tais como vasos, trocadores de calor,
fornos, caldeiras, bombas, turbinas, compresscres, motores
elétricos, instrumentos diversos e demais sistemas e dispositivos
eletro-eletrénicos, pneumaticos e hidraulicos.

Inicialmente, esse grupo é composto por apenas um ou dois elementos
da &rea de manuten¢doc que geralmente atuardo como coordenadores da
Parada e que varios meses antes da data definida para ¢ 1inicico da
mesma, encarregam-se de fazer um macro-planejamento, no sentido de
determinar, juntamente com pessoas das areas de Operacao e Inspecao,
quals os equipamentos dque necessariamente devem sofrer algum tipo de
intervencdo durante o pericdo de interrupgdo da producdo. Nesta
tarefa, sdo consultadas e envolvidas praticamente todas as Divisdes
da Refinaria, com o© objetivo de se determinar as condigdes de cada
um dos equipamentcs, volume dos servigos a serem exXecutades na
Parada, recursos disponiveis, material necessario e contratacido de
mio de obra adicional.

Com a aproximagdo da data definida para o inicico da Parada
propriamente dita, o© numeroc de participantes no grupo evcolul para
cerca dez pessoas, das mais diversas especialidades, que passam a
atuar reunidas num mesmo local, em contato permanente com todos os
demais envolvidos, num processco continuo e dindmico de comunicacdo e
definicdo de atribuigdes e de responsabilidades.

Bpesar de todo esse aparente entrosamento do Grupo de Coordenacdo,
nido se pode dizer que ele conseguiu evoluir no sentide de se tornar
uma verdadeira equipe. © desempenho de edquipe ocorre apenas em
alguns curtos pericdos, em fungde da auséncia de algumas poucas
caracteristicas fundamentais, principalmente aquelas que dizem
respeito ao relacionamento do grupeo, no que se refere & confianga,
comprometimento, dedicagdoc 1lealdade e compartilhamento, 3J4& que
prevalecem ainda alguns interesses pessoals.

E durante a realizacdoc dos servig¢os na Parada, que o desempenho mais
se aproxima daquele desenvolvido por uma equipe, deixando os
observadores externos curiosos e confuscos e despertando o interesse
de alguns consultores que prestam servigos para a Petrobras.

Praticamente todes o0s envolvidos, como que contaminados e envoltos
por uma energia simplesmente magica e contagiante, passam a
desempenhar suas atividades c¢om uma vontade e garra raramente
observadas em suas atividades diarias, preocupados tode o tempo com
os objetivos e os prazos definidos e acordados, com ©s quals estdo
plenamente comprometidos, tornande possivel um desempenho muito
acima da média, possibilitando desta forma, gque todas as metas
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propostas sejam plenamente atingidas e, em muitos casos, superadas,
implicande numa redugdo significativa de custos e na antecipacgédo do
tempo de parada.
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10. CONCLUSAO

10.1 Estabelecendo um modelo de referéncia

Para a elaboragdo deste trabalho, procurou-se adotar como ponto de
partida, um modelc referencial gque se aproximasse bastante de uma
situagdo considerada ideal e ao mesme tempo, reunisse condigdes
possiveis de serem satisfeitas praticamente. Além disso, deveria ser
estruturado de forma tal que se constituisse num desafioc a ser
buscadc e num cbjetivoe plenamente vidvel de ser atingido por uma
equipe real, considerando ainda as condig¢des do ambiente, a cultura
e os valores existentes e praticados na Revap.

Definiu-se entdo pela adogac de um modele gque atendesse 0s
requisitos estabelecidos para uma Equipe com Alto Desempenho,
conforme relatado no Capitulo 7.7, de tal forma que, de acordo com o
andamentc do trabalho, os resultados alcangados pela equipe em
estudo pudessem, a qualquer tempo, ser comparados com agueles gue
seriam atingidos por esse modelo.

10.2 Desenvolvendo um modelo para observagao

Estabelecido o modelo referencial, definiu-se que a equipe de
observagio seria a Equipe do Semec, que ja havia sido formada e
atendia praticamente todos o©0s requisitos e condigdes Dbésicas
estabelecidas, entre as quais destacam-se as seguintes:

- o grupo teria como objetivo principal procurar atingir um estagio
de evolugdc tal que, aco final de um determinado tempo, conseguisse
transformar-se numa Egquipe Multifuncional <cujo desempenho se
aproximasse O mais possivel da referéncia adotada:;

- © grupo deveria ser constituido por pessoas pertencentes a um
mesme setor, visando facilitar a execucdo do estudo e permitir a
utilizacdo dos recursos disponiveis. Para 1isso, de preferéncia,
deveria ser constituldo por pesscas c¢om conhecimentos e experiéncias
variadas, de forma a atingir o objetivo proposto;

~ a principio, envolveria apenas um pequenc numero de integrantes,
de forma que ndo houvesse grandes dificuldades para gue o grupo se
reunisse, pelc menos, uma vez pPor semana;

- 0s integrantes deveriam ser voluntérics e conhecer o propdésito e
as condigdes do  trabalho. Em razdo disso, estariam sendo
continuamente observados e sempre gque solicitado, deveriam emitir
uma opiniado pesscal a respeito da axperiéncia, eXxternando
sentimentos e posicgdes, relativamente a sua participacéao e
envolvimento, bem como participar da avaliacgdc dos resultados;
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- 05 1lntegrantes, com o intuito de aumentar a objetividade do
trabalho e limitar sua duragdc a um periode considerado razoavel,
deveriam ter desenvolvido, antecipadamente, um relacionamento
amistosc, possibilitando ¢ estabelecimento de um grau minimo de
confianga entre eles num curto espago de tempo.

10.3 Resultados obtidos

Conforme salientado, a “Equipe do Semec”, 0s Grupos
Interdisciplinares e as “Equipes de Parada”, citadas no capitulo
anterior, constituiram as referéncias basicas para elaboracdo deste
trabalhe, dando origem & maior parte das conclusdes e comentérios
realizados,

Por tude que foli observado pode-se afirmar, com toda a certeza, que
o resultado do estudo em si foli muito positivo e a experiéncia
vivenclada foi extremamente benéfica e gratificante, possibilitando
tirar algumas conclusdes significativas sobre ¢ assunto.

No tocante a “Equipe do Semec”, entre outras colsas, pode-se
ressaltar que:

- © Jgrupamento demonstrou um interesse fora do comum pelo
trabalho, conseguindo superar expectativas, notadamente no dque se
referia a desempenho, comprometimente com os objetivos propostos,
confianga, lealdade, uniac e cooperagioc;

- o ambiente reinante tinha todos o©s indicios propricos de uma
equipe. Todos se sentiam & vontade, a harmonia era visivel e o
entrosamento entre o©s integrantes era total, facilitado pelo fato de
que todos trabalhavam juntos, reunidos numa mesma sala, num convivio
diadrio;

- logo nas primeiras reunides Jja se percebia existir um ambiente
cooperativo no qual a confianca era facilmente notada. ]
relacionamento durante todo o© pericdo era perfeito, favorecendo o
aprofundamento da amizade e do respeito mutuo;

- percebia-se facilmente o© crescimento, tanto individual como
grupal, em fungao da motivacgdo na execugdo das tarefas e do
interesse demonstrado por todos;

- a motivagdo e a disponibilidade para a realizacidc de
atividades que extrapoclavam as atribuicOes normais dos Iintegrantes
sempre estiveram presentes., A partir do momento em que sSe definiu
por uma mudanga radical no arranjo fisico da sala e diante da
impossibilidade tempcoraria de isso  ser feito peloc pessoal
responsavel por essa atividade, a “Equipe do Semec” ndo hesitou em
executa-la. Isso contribuiu para aumentar a unidoc e o espirito de
cooperagao, bem como favorecer o] aparecimento de uma certa
interdependéncia entre os integrantes.
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- quanto aoc desmembramento da “Equipe do Semec”, acredito que o
desconhecimento da cultura da REVAP, relativamente a aceitagdo da
atividade das equipes, foi um fator que exerceu uma influéncia
bastante significativa e que, muito provavelmente, tenha contribuido
para o seu desaparecimento. E interessante ressaltar que, apesar de
praticamente ndo se ter observade indicios de rejeicdo ou de
resisténcia a “Equipe do Semec”, eles existiram, percebidos através
de algumas acdes 1soladas de um ou outro elemento externo & mesma.
Estes indicios, por sua vez, constituem uma demonstracgdo clara de
como 05 sistemas atuam, no sentido de buscar seu equilibric. Este
fato ilustra a importé&ncia de se conhecer a cultura da organizagdo e
a necessidade de se estar atento a este tipo de manifestagdes ao
adotar um modeloc de gerenciamento baseado numa estrutura de equipes,
tornando-se fundamental o apeio e ¢ envolvimento de todo corpo
gerencial e da alta administragdc da empresa.

No que se refere acs bons resultados normalmente alcangados pelas
“"Equipes de Parada” observa-se que:

- a “Equipe” tende a mostrar-se totalmente comprometida com os
objetivos e os prazos acordades peois, de certa forma, estas
definic¢des sdo consensadas, uma vez que, direta ou indiretamente, a
grande maioria dos envolvides nas atividades da Parada tem
oportunidade de participar ou opinar & respeito. Aliés, o
compromisso com © servigo, gqualidade e prazos se constituem no ponto
alto da “Equipe de Parada” embora 1ist¢o nao elimine totalmente a
ocorréncia de atrasos e desentendimentos, especialmente quando
aparecem os ilnevitédveis imprevistos;

- 0 prop6sito é claramente definido e difundide, de tal modo que
todos © conhecem bem. Isto pode ser constatade facilmente pelo fato
de que, em todas as reunides (e elas ndo sdo poucas), em gquase todos
085 cronogramas, mmapas de planejamente e graficoes, € coleocada a
informagdo de duragdo da Parada e o0s equipamentos gque compdem o©
chamado “caminho critice”. A relacdo de todos os equipamentos e os
servicos a serem realizados, as pesscas envolvidas, a funcgdo de cada
um e respectivos locais e horarios de trabalho e os prazos acordados
também sao amplamente divulgados;

- a fase de planejamento ndo dispensa um “ensaio geral”, sob a
forma de reunides realizadas antes do inicio da Parada. Nesta
ocasido, grande parte das duavidas sdoc esclarecidas, assim como
estratégias s3o tragadas para enfrentar um ou outro cobstéculo;

- a confianca mitua se faz presente, pelc menos no ambito
profissional, uma vez que todos acreditam na capacidade e
competéncia de cada elemento envolvido. Nas reunides, geralmente
predomina a  sinceridade, a lealdade e a honestidade e,
freqiientemente, observa-se algumas atitudes positivas, de uns em
relacdoc aos outros, no sentido de mostrarem disponibilidade para
ajudar na superacao das dificuldades;

- durante todo o© pericodc da Parada, ncta-se Jgue as pessoas
adquirem um senso de humor mais apurado, tornando-se mais tolerantes
e em razdo disso, ¢ ambiente parece ficar mais descontraido.
Pilhérias acontecem naturalmente, durante tocdo o tempc, de uma
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maneira responsavel, sem interferir no ritmo e no andamento das
atividades;

- com a divulgagdoc dos objetivos e das metas a serem alcancadas,
ha tambem uma c¢lara definigdo de atribuigdes. Cada elemento
participante da Parada sabe perfeitamente onde, quando, porque, com
gquem e como ird trabalhar. Além disso, recebe um ftreinamento
especial de seguranga e na reunido gue antecede o inicio dos
servigos, feita no auditério principal, € dito claramente o que se
espera de cada um, no gque se refere a cumprimento de prazos,
dedicagdo e comprometimento;

- em todas as reunides, antes e durante a Parada, procura-se
enfatizar que o gque se espera, além do cumprimento dos prazos, & que
05 servigos sejam executados obedecendo aos principios de qualidade
e seguranga. Essa atitude contribul positivamente no sentido de
aumentar a delega¢do de responsabilidades gue, por sua vez, da lugar
a maior liberdade para a busca de solugdes criativas;

- no inicio, ndoc existe a figura do lider propriamente dita. Com
a evolugdo dos trabalhos e o© aumento do numero de componentes no
ainda grupo, o} chefe do Setor de Planejamento assume a
coordenacdo/lideranga formal. Pouco antes do inicio da Parada ¢é
criada uma estrutura gerencial especial de trabalhc, incluindo até
empregados de outros orgaos da Petrobras.

- um fator que a principio pode parecer que ndo tem influéncia
relevante mas que, sem duvida, deve ser considerado por trazer algum
tipo de satisfacao, é a forma pela qual aqueles que participam da
Parada se sentem, até certo ponto recompensados. A Unica recompensa
financeira provém das horas adicionais trabalhadas. Entretanto, ha
uma certa unanimidade entre eles, de que o ganho adiciocnal
representado pelas horas extras n&8o ¢é significative e ndc seria
suficiente para causar o consideravel 1incremento observado na
motivagdo. Também ndoc poderia ser o pequeno lanche fornecido ao
final da Jjornada diaria de trabalho, denominado por eles como
*mastiguinha”, ou mesmo aquele mais reforgado, entregue no turno da

noite,

- ao final da Parada, Jjuntamente com as empresas contratadas,
promove-se um churrasco de confraternizacdo. Nesta ocasido todos tém
oportunidade de comemaorar 08 bons resultados alcancados,
contribuindo também para fortalecer os vinculos criados;

Verifica-se que hd, realmente, uma melhora visivel no moral, no
desempenho e, principalmente, na motiva¢doc para © trabalho. Além
disso, somente um significativo acréscime na motivagdc do pessoal
poderia Jjustificar a disposigdc para se trabalhar, num ritmo
extenuante e em condigbes adversas, doze horas per dia, durante
trinta, guarenta e, em alguns casos, até sessenta dias, descansando,
no maximo, uma vez pOr semana.

Uma explicacdo possivel seria aquela identificada por Herzberg,
referente a motivacdo e satisfaclo proporcionadas pela reallizacgio da
tarefa em si,.
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Acredito que, de uma maneira ou de outra, todas as pessocas j& tenham
passado por uma experiéncia semelhante e tiveram a oportunidade de
comprovar, na pratica, a constatacidc de Herzberg.

10.4 Discrepancias entre 0os  resultados esperado e
alcancado

Os resultados obtides, apesar de terem sido muite bons, foram
bastante prejudicades em fungdo de gque ndc fol possivel dispor de
mais tempo para promover, de maneira efetiva, o desenvolvimento dos
integrantes e, por extensgido, da “Equipe do Semec”. Entretanto, o
desempenho alcangado, as atitudes e o comportamento dos integrantes
permitem tirar algumas conclusdes importantes, sobretudo no gque diz
respeito a¢o aprendizado e as vantagens proporcionadas pelo trabalho
em equipe.

A seqguir sac colocados alguns comentdrios relacionados aos motivos
que impediram gque sSe conseguisse montar um grupe que servisse de
base de observacdo e aprendizado e gque pudesse, gradativamente, ser
aperfeicocado e, com o tempo, viesse a se transformar numa verdadeira

eguipe.

- Um fator que contribuiu para que ©s objetivos propostos néo
fossem plenamente alcancados foi a dificuldade de se ter um grupo
para ser observado. A despeito disso, e do curto periocdo de
atividade, a “Equipe do Semec” fol a que proporcionou maiores
cportunidades de aprendizado, permitindo que se tirassem algumas
conclusdes importantes a respeito deste assunto;

- o momento dificil vivenciado pela empresa, no que diz respeito
ao relacionamento com seus empregados, c¢aracterizande wuma situacio
de verdadeiro confronto, levando a uma deterioragdc sem precedentes
no ambiente interno e tornando impraticavel qualguer iniciativa bem
sucedida de desenvolvimentc das atividades grupais;

- o fato de todos os integrantes da Equipe do Semec terem sido
designados para desempenharem outras atividades, em outros Setores e
Divisdes, implicando no completo desmantelamento da Coordenacgdo da
Qualidade, gque se constifula na estrutura de apoio da “Equipe do
Semec”;

- as novas fungdes gue passel a desempenhar e 0 novo regime de
trabalhe em hordario de revezamento de turno, exigiram uma dedicagéo
exclusiva e em tempo integral, inviabilizando gqualquer outra
atividade adicional, principalmente no gque se referia a formagdo e
desenvolvimento das equipes;

- o fato de eu praticamente ndc conhecer as pessoas com guem
passeli a trabalhar, aliadeo a situacdo anterior e & disponibilidade
de tempo, tornou totalmente inviavel qualguer iniclativa no sentido
de implantar alguma atividade relacionada as equipes;
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- ndo bastassem todos os problemas mencionados anteriormente,
havia ainda ¢ obrigatédrio envolvimento com um numero excessivamente
grande de pessoas, dificultando bastante ¢ trabalho de se formar uma
equipe de observagdo.

- com relagdo ao desmantelamento da Equipe, fica dificil afirmar
0 que realmente causou seu desaparecimento. Nesse aspecto, Varias
hipbdteses podem ser consideradas. Entre elas, fica a davida se foi
uma ocorréncia natural, uma reacgdc do sistema, buscando seu
equilibrio ou se teve origem no fato de a empresa nic estar ainda
preparada para esta modalidade de trabalho.

A primeira hipdtese pode ser facilmente descartada porgue, na
época, o Semec estava com seu Programa de Qualidade em andamentc, e
essa atividade estava em perfeita sintonia com © mesmo.

A segunda naoc pode ser descartada em fungdo de que representa a
resposta do sistema no qual estava L1nserida. Este comegou a ser
incomodado e procurou restabelecer © equilibrio, fazendo com que
alguns problemas ndo tardassel a aparecer.

Entre os problemas enfrentados, talvez o que mais tenha contribuido
para dificultar o desenvolvimento da “Equipe do Semec” relaciona-se
& moral dos empregados, em toda a Petrobrés, em fungac do
descontentamento provocade pela situacdo salarial e pela sensacdo de
promessa ndo cumprida e de desonra da Compania. Essa situagdo teve
inicio em setembro de 94 e arrastou-se por um longo periodo,
implicando numa grande degeneracgdo do ambiente de trabalho em toda a
Empresa. A0 mesmo tempo, a ansiedade das pessoas cresceu
significativamente, prejudicandc substancialmente todos os esforgos
anteriores, por parte da Petrobras, de implantar seu Programa de
Qualidade Total, mais gspecificamente no que se referia a
investimentos em treinamento na Area comportamental, visando a
melhoria da comunicagdo. Esse clima, conforme identificado através
da pesquisa reallizada, foi observado de forma mals marcante nos
segmentos médio e 1inferior da hierarquia (executantes e média
geréncia}l .

Esta situacdo perdurou até o més de abril/95, quando foram iniciados
0S preparativos para a mobilizacdc do pesscal, visando a deflagracgéao
do movimento sindical gque culminou com a ocorréncia da greve no mes
de maio. _

0 resultado de tudo isso fol um dano de grandes proporgdes no
ambiente interno, no relacionamento e no &nimo dos empregados, uma
vez que, mesmo apds a volta ao trabalhe, tornou-se praticamente
impossivel dar continuidade as atividades de desenvolvimento da
Equipe do Semec, em funcdo da restruturagdo ocorrida no Setor de
Mecdnica. As modificacdes efetuadas atingiram todos o0s c¢inco
elementos da Equipe, designados para exercerem outras atividades em
locais diferentes, inviabilizandoc qualquer possibilidade relacionada
4 sua manutencgdo.

Com relacdoc a terceira hipdtese, em parte ela também pode ser
explicada pelos acontecimentos mencicnades acima, uma vez due, na
ocasidc o ambiente organizacional ndc se mostrava, de modo algum,

favoravel as atividades das equipes.
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12.5 Fatores que dificultam o desenvolvimento das equipes

Até agora foram comentados apenas os aspecteos positivos relacionados
as equipes. Entretanto, ha de se convir gque nem tude sic flores.
Logicamente ndo se pode afirmar gue todos os trabalhos e pesquisas
realizadas obtiveram conclusées positivas sobre grupos. Em varios
deles, muitos autores constataram experimentalmente que, ao
contridrio do gue vimos até agora, um grupo nem sempre apresenta um
desempenho superior quande comparado ac de um unico individuo.
Alguns concluiram até gue o desempenho do grupo pode ser inferior.
Evidentemente, varics fatores contribuem para gue 1isso ocorra e
neste trabalho ja tivemos oportunidade de relatar e comentar uma boa
parte deles e as causas de selu aparecimento. Entretanto, existem
cutros aspectos que devem ser considerados

A seguir, sd&o relacionados alguns fatores que, na realidade,
constituem verdadeircs obstéaculos ao desenvolvimento e c¢rescimento
dos grupos, dificultando e até mesmo impedinde sua caminhada no
sentido de tornar-se uma verdadeira egquipe.

- A falta de confianca entre os integrantes, como Ja foi citado,
¢ um problema dificil de ser superado e que, freqgllentemente, impede
que um grupo se torne uma equipe. O estabelecimento da confianca &
um processo natural e, por isso mesmc, torna-se bastante dificil
fazer com que um ou mais individuos consigam desenvolver um grau de
confianca suficiente, de tal modo a se predisporem a falar
abertamente sobre seus problemas pesscals, preocupagdes e outros
fatos relativos & sua vida privada, a um grupo de pesscas. No
entanto, essa predisposicdo varia de pessoa para pessoa, fazendo com
que algumas sSe mostrem mais abertas e receptivas que outras e
procurem facilitar a aproximagdo e a comunicagéo.

Entretanto, mesmo a despeito dessas dificuldades e resisténcias, &
comum observar, nas equipes de alto desempenho, um compartilhamento
significativo e troca de experiéncias pessoais entre os integrantes.
Esse compartilhamento pode ficar restritc apenas a um ou outro par
ou subgrupo dentro da equipe.

0s mais céticos e resistentes com relacdo as egquipes poderiam alegar
ser 1sto uma grande desvantagem, uma vez que leva a formagdc de
“panelinhas” dentro da prépria equipe, constituindo-se num aspecto
negativeo, que prejudica o seu desenvolvimento.

E eles tém razdo! Realmente, a formagdoc de “panelinhas”, de qualgquer
natureza, numa egquipe ¢é uma desvantagem e deve ser evitada.
Entretanto, esta tendéncia a formacido de subgrupos, compostos por
dois ou mals integrantes, acaba por constituir-se num outro fator
positivo que val favorecer e contribuir para que a equipe se
desenvolva. No ainda grupo, a formagdc desses subgrupoes € uma
condigico necessaria para gque se instale a confianga e @ ©
compartilhamento.

E através da interacdo desses subgrupos que oS integrantes passam a
identificar experiéncias, valores, crencas e culturas comuns,
desencadeando o processo da comunicacdo. Através do descobrimento de
suas afinidades e, consequentemente, ¢ compartilhamento das mesmas,
& que se estabelece a comunicagdo, favorecendec a integragdo e o

relacionamento dos integrantes. Essa integracgdo entre os componentes
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da equipe possibilita o aparecimento e a pratica da empatia, fazendo
cCom gque as pessoas passem a entender as razdes e motivos de uma
atitude ou reagao assumida por qualquer dos integrantes,
justificando decisfes tomadas ao longo da vida de cada um.

- Outro ponto a ser considerade é ¢ motive pelo qual as pessoas
aceitam ou concordam em participar de atividades em equipes. O fato
& que, além da satisfacdo intrinseca, proveniente da realizagdo do
trabalho propriamente diteo, e das vantagens ja citadas, noc gque se
refere a maior produtividade, propdsito comum, comprometimento e o©s
resultados positivos normalmente alcancados, 0S integrantes
vislumbram também uma opcortunidade de crescimento e reconhecimento
pesscal e de ascensdo profissional. Na verdade, sempre gue surge uma
oportunidade para desenvolver uma atividade em grupo, © l1ntegrante,
num primeiro momento, mais do que o ganhc para a empresa, preocupa-
se em saber o que, exatamente, esse novo trabalho ird proporcionar a
ele, em se tratandoc de vantagens pessoals e outros beneficios.

- Um outro item que se constitui num  obstaculo ao
desenvolvimento das eguipes & representado pela resisténcia velada
praticada pelos integrantes, por ocaslifc da entrada de um novo
elemento, em funcdo de uma possivel substitulg¢dc. Quando o numerc de
participantes na equipe ¢é elevado, isto ndc se caracteriza num
problema muito grande, tendendo a fazer pouca diferenga. Entretanto,
numa equipe pequena, com pouces integrantes, gualgquer mudanga é
sentida com maior intensidade. Assim, a entrada de um novo
participante na egquipe implica am alteracgdes sensiveis na
comunicacdo, no ambiente, no nivel de confianca ¢ de lealdade, entre
outros, fazendo com gue esta, em alguns aspectos, sofra uma espécie
de regressdo para estdgios anteriores em relagdaoc agquele em que se
encontrava antes da salda de qualguer integrante.

- Deve-se salientar também que muitos administradores consideram
a modalidade de trabalho em grupo ou as praticas grupais
ineficientes, alegando que o© processo de tomada de decisdo €& mais
lento pelo fato de que as pessocas tém medo de assumir riscos ou de
se exporem, evitando assim, as responsabilidades de uma decisdo.
Conforme ja fol comentadeo, tal fato poderia ocorrer nas primeiras
fases da vida de uma equipe, em fungido de seu despreparc. Porém,
isto néoc se verifica, uma vez gue numa equipe ¢ compartilhamento de
atividades e responsabilidades ocorre continuamente, contribuindo
para ¢ seu fortalecimento., Além disso, se por um lado esse processo
de tomada de decisdes tende a ser mais lento, por outro lado, ele é
plenamente compensado em virtude da qualidade das decisdes tomadas
que, por si sb6, confere maior grau de confianca aos integrantes,
tornando a equipe mais madura e melhorando seu desempenho.
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