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RESUMO

autor:

Alberson Ribeiro Bruno
Orientadora: PrLf". Rosane Diegues

Este trabalho final de graduagdo tem a pretensdo de apresentar uma revisio
bibliogréfica consistente e embasadora, contudo, nao exaustiva, no que consiste a implantagéo
de equipes a luz das mudangas organizacionais. T

Esta monografia inicia-se com uma conceituagio sobre grupos, danio énfase a seus
aspectos bdsicos e necessarios, mostrando os tipos existentes, fatores que aumentam ou
diminuem a coesdo grupal, como também fatores que contribuem para o surgimento de
tensoes.

Em seguida, fazem-se algumas observagdes sobre pontos-chave a se levar em

consideragdo no caminho para implementagdo de equipes, tais como: J_:ultura ¢ clima
organizacionais, estrutura compativel, origem e defini¢do, assim como sua si:'gniﬁcancia e 0s
tipos atualmente mais utilizados. I
Posteriormente, disserta-se sobre formas de interagdo, importincia das equipes em um
contexto de mudangas, condigdes para autogestéo, diferenciagdo entre or{entagﬁo individual e
orientagdo por equipes e algumas das vantagens e desvantagens da utilizagdo das mesmas.
Conclui-se esta produgdo cientifica esclarecendo algumas questdes essenciais sobre a

lideranga na implantagdo e manuten¢do de equipes, ressaltando sua importdncia em

experiéncias que possam ser bem sucedidas.
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1-) INTRODUCAO

1.1-) EXPOSICAO DO TEMA

O mundo mudou muito nas ultimas décadas, impactando de forma significativa as
estruturas organizacionais e sua forma de atuagdo (SILVA, 1996). Fato que exige estruturas
mais flexiveis e novos modelos de gestdo para que a agilidade, dinamismo e competitividade -
aspectos importantes na economia global - sejam mantidos.

Na realidade, a pratica da mudanga ainda é muito latente. Ao final da década de
noventa, podia-se perceber que as organizagdes - tanto brasileiras quanto mundiais - ainda
adotavam modelos das décadas de 30 e 50, que se encontram, atualmente, ultrapassados e
retrogrados. O que ocorre € que boa parte das empresas encaram as mudangas organizacionais
como um assunto dificil, vago, desconhecido, arido, complexo e incerto. Um terreno
movedigo e perigoso. Algumas ndo conseguem entrar em um programa consistente de
mudangas, por ndo terem uma idéia nitida de como implementé-lo de forma estruturada ¢ bem
sucedida. Ou seja, a faldcia dos modelos bem sucedidos ainda tornam-se paradigmas. As
organizagdes, ainda que de forma desapercebida, insistem em se comportar como um sistema
imunol6gico que € contrério e elimina qualquer corpo estranho a seu funcionamento didrio.

Na administragdo chamada classica — inicio do século — ainda niio se dava énfase ao
ambiente, ou seja, as organizagdes eram tratadas como sistemas fechados e sua permanéncia
no mercado era tragada por varidveis estaveis. Consequentemente os estudiosos da época nio
se preocupavam com a adaptagdo das organizagdes a novos cenarios (PERROW, 1981).

Nas organizagdes contemporaneas, contudo, o elevado numero de contingéncias exige
uma gama elevada de respostas. Fato que faz com que estruturas mais flexiveis e a¢do criativa
ganhem for¢a e importdncia. Como salienta MORGAN (1996), organizagdes que tém o
aspecto mecanicista tém também uma maior dificuldade em se adaptar a situagdes ndo
previstas, pois sdo organizadas de forma a atingir objetivos preestabelecidos e nio para atuar
num contexto de mudangas.

Historicamente, o modelo organizacional significava estrutura organizacional. Hoje,
significa um realinhamento da estrutura, dos processos de gerenciamento, dos sistemas de
informag@o, de recompensa, de pessoal e de outros elementos da organizagdo na estratégia
empresarial (GALBRAITH, 1987).




Surpreendente € a multiplicidade de nomenclaturas ¢ de modismos que proliferam na
administragdo. Raras sdo as ocasides em que uma teoria se torna realmente revolucionaria. Na
maior parte das vezes, os administradores, criativos e desejosos de comunicarem suas
experiéncias, inventam nomes novos para velhas coisas e, muitas vezes, retrocedem na
histéria da administragdo, voltando a conceitos “tayloristas”.

Ao longo dos anos 80, as empresas buscavam vantagem competitiva por meio da
introdugdo de iniciativas de aumento de produtividade, qualidade total e servigo ao cliente.
Normalmente, essas iniciativas ficavam a cargo da cipula administrativa. Apesar de
conseguirem alguns progressos, na maior parte do tempo ficavam desapontadas com os
resultados. Os progressos levaram mais a sobrevivéncia do que a qualquer vantagem concreta;
produtividade, qualidade e bom atendimento ao cliente sio necessidades competitivas e nio
vantagens, daf a razdo de muitas empresas terem introduzido essas iniciativas e terem feito
alguns progressos.

Vislumbrando o contexto até aqui apresentado, observa-se uma crescente necessidade
de estruturas organizacionais "enxutas" e flexiveis como base para se obter vantagem
competitiva. Para tanto, a estrutura que mais se aproxima dessa necessidade ¢ a estrutura
bascada em equipes. Para execugdo de tal estratégia, exigem-se alguns imperativos, quais

sejam, flexibilidade, conhecimento e integragdo, distribuidos por toda organizagio.

1.2-) RELEVANCIA E PROBLEMATICA DO ESTUDO

A alta geréncia organizacional comega a reconhecer o que os trabalhadores ja haviam
percebido: os empregados que estdo proximos do trabalho real do empreendimento tém
conhecimentos, informagdes e perspectivas proprias que podem contribuir para os bons
resultados da empresa, principalmente quando desenvolvem um trabalho conjunto somando e
compartilhando recursos. Por intermédio das equipes de todos os tipos e niveis, os
empregados resolvem ‘problemas, aperfeicoam processos, desenvolvem produtos, se
autogerenciam e, assim, induzem a organizagao a trabalhar efetivamente. O estilo gerencial de
cima para baixo mudou: agora a sua orientagdo ¢ o achatamento dos niveis hierarquicos.

Diante das questdes levantadas, a abordagem de equipes ganha for¢a. E aparece como
chave para solucionar os inimeros problemas de flexibilidade, cooperagdo e integracdo. Fato
que a capacita a lidar com as mudangas incrivelmente rapidas e com as pressdes competitivas

intensas,




Assim sendo, um estudo aprofundado em assuntos que norteiam tal abordagem ndo s6
se justifica como também se faz necessario. Necessario para que se identifique sua viabilidade
e se esclaregam pontos que indiquem que ela seja realmente eficaz e ndo s6 mais um
modismo, pois as organizag¢des devem adotar modelos que se encaixam e se identifiquem com

o arcabougo de valores ja consagrados por ela - com os devidos ajustamentos dos dois lados

(organizagd@o/modelo) - , ¢ ndo somente porque eles se constituem num modismo em outros

paises. |
1.3-) OBJETIVOS
1.3.1-) Objetivo Geral

O presente estudo tem como principal objetivo analisar os mais importantes aspectos
estratégico/organizacionais que ddo sustentagdo para que as equipes de trabalho sejam
implantadas de forma a serem bem sucedidas e se tornem uma ferramenta efetiva de aumento
da cooperagdo interorganizacional.
1.3.2-) Objetivos Especificos
O trabalho tem como objetivos especificos:
1-) Salientar a importancia e a viabilidade das equipes nos ambientes organizacionais;
2-) Identificar os fatores que sustentam uma implantagdo bem sucedida.
1.4-) PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
1.4.1-) Natureza da Pesquisa '

Uma pesquisa € valida quando suas considerag¢Oes sdo corretas e ¢ fidedigna quando

seus resultados sdo replicaveis. A pesquisa em questdo tem o objetivo de ser fidedigna, pois as

consideragdes que serdo apresentadas ao fim do trabalho ndo terdo a pretensdo de ser verdades

absolutas, mas sim um ponto de partida para futuros estudos.




Este trabalho cientifico estrutura-se em pesquisa bibliogréfica, estabelecendo-se como
uma alternativa de investiga¢@o que permite gerar condigdes mais abrangentes e holisticas em

contextos organizacionais e sociais.

1.4.2-) Caracterizacio da Pesquisa -
|

A presente pesquisa, levando-se em conta o objetivo principal do trabalho, se
caracteriza como exploratéria/analitica e avaliativa. Exploratéria/analitica por se conduzir de
forma a avaliar as informagdes disponiveis na tentativa de explicar fendmenos complexos; e
avaliativa, no momento em que o pesquisador se propde a estabelecer alguPs paralelos que
permitam identificar fatores que indicam que a abordagem de equipes seja um modelo

eficiente e ndo somente mais um modismo (SELLTIZ et al, 1987; TRIVINOS@, 1987: 109).
1.4.3-) Tipo e Modo de Investiga¢cdo

Segundo RUIZ (1979), “o processo de leitura exploratoria, seletiva, reflexiva e
interpretativa denomina-se pesquisa bibliografica” e, para o autor, quahﬁuer espécie de
pesquisa, independente da drea, supde e exige pesquisa bibliografica prévia, quer como
atividade exploratdria, ou para estabelecer o status quaestions ou ainda para justificar os

objetivos e contribuigdes da propria pesquisa. De acordo com MINAYO (1993: 97), a

pesquisa bibliografica “¢ capaz de projetar luz e permitir uma ordenag@o ainda imprecisa da
realidade empirica”. Dessa forma, este trabalho estruturou-se na pesquisa bibliografica, e esta

servira de base para as consideragdes finais do trabalho.
1.4.4-) Limita¢des do Estudo ‘

A principal limitagdo do estudo € a caréncia de pesquisas que relateni} sobre a efetiva
contribui¢do do profissional de recursos humanos, tendo como perspectill!a as mudangas
organizacionais.

Outra limitagdo que pode ser citada é que o trabalho de LAWLER, MOHRMAN e
LEDFORD (1992) relata um estudo recente que indica que 46% das empresas listadas na
revista fortune 1000 empregam equipes autogerenciadas. E, embora esses dados mostrem que

o emprego de equipes autogerenciadas parega estar crescendo, a pesquisa sobre sua eficiéncia




tem sido limitada. Muitos estudos carecem dos controles necessarios

inferéncias causais.

1.5-) ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em sete capitulos assim distribuidos:

Capitulo um, onde sdo expostos o tema do trabalho, sua relevancia,
procedimentos metodoldgicos e a estrutura da monografia.

Do capitulo dois ao cinco, sdo apresentadas informagdes pertinente:
equipes como: a formagdo de grupos nas organizagdes; o caminho para forma
administragdo das mudangas; a eficécia através das equipes e a importancia

segunda parte do capitulo cinco apresenta uma proposta de alinhamento e

para formular

os objetivos, 0s

s a formagdo de
cdo de equipes e
da lideranga. A

ntre a lideranga

situacional proposta por HERSEY e BLANCHARD (1986) e os estagios de Tesenvolvimento

das equipes propostos por ROBINS ¢ FILEY (1997).

Nos capitulos seis € sete sdo apresentadas as considera¢des finais

bibliograficas respectivamente.

e as referéncias




2-) AFORMACAO DE GRUPOS NAS ORGANIZACOES

Desde os estudos de HAWTHORNE e o movimento das relagdes humanas no
pensamento administrativo, os pesquisadores cada vez mais voltaram sua atengdo para a
estrutura, a dindmica ¢ o impacto do comportamento grupal. Esse volume crescente de
pesquisas indicou prontamente as diversas maneiras de como os grupos podem afetar tanto
positiva quanto negativamente a satisfagdo e o desempenho de seus integrantes, a
produtividade, a qualidade dos produtos e servicos e mais uma variedade de metas
organizacionais (BOWDITCH e BUONO, 1992: 218). De fato, o sucesso de uma organizagio
complexa ¢ substancialmente influenciado pelo desempenho de diversos grupos que
interagem entre si e entre toda a hierarquia da empresa. Diante disso, este capitulo se
encarregara de definir alguns dos principais pontos quando da formagédo e administra¢io de
grupos nas organizagdes, dando assim o primeiro passo para o desenvolvimento de equipes.

Embora existam tantas defini¢des de grupos quanto pesquisadores da ciéncia das
organizagdes, apresenta-se uma defini¢gdo segundo os preceitos de BOWDITCH e BUONO
(1992). “Um grupo consiste de duas ou mais pessoas que sdo psicologicamente conscientes
umas das outras e que interagem para atingir uma meta comum”, Dessa forma, pode-se
concluir que um grupo ¢ muito mais que um emaranhado de pessoas, ou seja, as quatro
condigdes citadas pelo autor precisam ser atendidas (satisfagfo, desempenho, produtividade e
qualidade).

Mesmo com a grande importancia dos grupos nas vidas das pessoas, bem como nas
organizagdes, muitas vezes considera-se esse fato natural. Dificilmente ha um esfor¢o para
identificar as razoes de comportamento de um grupo, ou seja, por que alguns de seus
membros se comportam de um certo modo, por que alguns sdo mais eficientes que outros,
como um grupo pode afetar o outro e assim por diante.

TANNEMBAUM (1976) salienta dois fatores importantes na formagéo de grupos. O
primeiro ¢ a conformidade; os grupos desenvolvem normas e padrdes de comportamento com
0s quais os membros se conformam. O segundo € o apoio, os grupos propiciam conforto e
ajudam a seus membros, particularmente em ambientes que provocam  frustracdes ou
apresentam ameagas.

Assim, para que se tenha a habilidade de compreender plenamente o comportamento

dos grupos nas organizagdes, € necessario que se desenvolva consciéncia e discernimento para



analisar a influéncia dos grupos nos seus membros em nivel individual, nas relagoes

interpessoais e nas atividades organizacionais.

2.1-) TIPOS DE GRUPOS

Pode-se salientar dois tipos principais de grupos: os formais e os informais.

Os grupos formais sdo criados e delineados para alcangar metas especificas e realizar
tarefas pré-determinadas pela organizagdo, com vistas a atingir seus objetivos. Ou seja, tém
metas estabelecidas voltadas para objetivos que sdo explicitamente formados como parte da
organizagdo. Sdo eles grupos de trabalho, departamentos, equipes de projeto e assim por
diante.

Os grupos formais podem ser de dois tipos, baseados na dura¢do de sua utilidade e/ou
de sua necessidade. Assim, podem ser permanentes ou temporarios. Um grupo temporario ¢
aquele formado com uma tarefa ou problema especifico em mente, ¢ cuja dispersio € algo
esperado assim que o grupo concluir a tarefa. Grupos permanentes sdo aqueles que continuam
ao longo de diversas tarefas e atividades.

Os grupos informais sdo constituidos a partir da necessidade humana de interagdo com
outras pessoas, que ¢ estendida ao local de trabalho (KWASNICKA, 1995: 113). Embora
esses grupos ndo contem com quaisquer metas formalmente definas, eles tém metas
implicitas, que sdo freqilentemente recreativas e interpessoais por natureza. Os grupos
informais surgem de uma combinacdo especifica das necessidades humanas, influenciadas
pelo tipo de filosofia administrativa da organizagdo formal. Os grupos informais existem
dentro de todas as organizagbes formais e evoluem naturalmente, sempre que as pessoas
interagem por um longo periodo de tempo.

Entretanto, segundo TANNEMBAUM (1976: 89), os grupos informais apresentam um
paradoxo. Sdo capazes de atuar com elevado grau de eficiéncia, como também podem dirigir
os esforgos de seus componentes em sentido contrario as pretensdes organizacionais com
similar facilidade. A experiéncia d¢ HAWTHORNE ¢é um bom exemplo da influéncia dos

grupos informais no ambiente de trabalho.

2.2-) A COESAO NOS GRUPOS

Grupos diferem-se em seu grau de coesdo, ou seja, na efetividade das forgas que unem

os membros do grupo que, altamente coesos, sdo extremamente unidos e confiantes no



espirito de associagdo do grupo. A coesdo de um grupo leva a reflexdes de intimidade

. manifestadas por meio de opinides, atitudes, gostos, desempenho e comportamentos
semelhantes. Grupos coesos apresentam o moral mais alto, ¢ 0s membros permanecerdo

Jjuntos em situagdes dificeis, como também serdo asperos. Os grupos menos ¢oesos, por outro

lado, sdo mais provaveis de dissolugdo ou dispersdo e, certamente, exibirdo moral mais baixo.

Como a coesdo varia de grupo para grupo ¢ importante que se entenda alguns fatores

que a influenciam.

0 A coesdo tende a aumentar quando os objetivos pessoais sd@o condizentes com os do

grupo. Ao contrério, declina.

0 Outro fator favoravel a coesdo do grupo € o sucesso alcangado. Ao passo que, se ocorre 0

contrario, hé a tendéncia de procura de bodes expiatdrios, trocas de acusagdes, etc.

O quadro a seguir apresenta um resumo dos fatores que aumentam ou diminuem a

coesdo de um grupo.

Quadro 1- Fatores que aumentam ou diminuem a coesio grupal

Fatores que aumentam a coesdo grupal Fatores que diminuem a coesio grupal

1. Grupos fornecem status e reconhecimento a | 1. Discordancia sobre a forma de solucionar

seus membros problemas

2. Ataques externos 2. Experiéncia desagraddvel de algum

membro do grupo

3. Avaliagdo favoravel sobre o grupo por|3. Falha do grupo em trabalhar em torno de

elementos de fora um objetivo

4. Atragdo pessoal entre membros 4. Comportamento dominador por parte de

um dos membros do grupo

5. Competigdo intergrupal 5. Competigéo dentro dos grupos

6. Oportunidade de interagdo 6. Bloqueio de comunicagdo

FONTE: KWASNICKA, Eunice Lacava. Introdugdo a Administragdo. Sdo Paulo: Atlas, 1995. pag. 71.




2.3-) TENSAO NOS GRUPOS

Ao ingressar em uma organizagdo. o individuo encontra-se cheio de esperangas e
interessado pelo seu trabalho; faz planos, sonha sobre suas realizagdes e idealiza uma carreira
invejavel. Comega a trabalhar com energia e entusiasmo, esforgando-se para atingir seus
objetivos. Entretanto, surgem, ocasionalmente, obstaculos, problemas, conflitos, ou seja,
tensdes que transformam o modus operandi do trabalho. O grupo tende a mergulhar num nivel
emocional mais primitivo, a regredir a padrdes infantis e a recorrer a mecanismos
psicoldgicos de defesa, para lidar com a ansiedade desencadeada por situagdes inesperadas,
dificeis ou ameagadoras (MOSCOVICI, 1988: 77). Dessa forma, as pessoas que “encabecam”
0 processo - administradores, lideres etc - devem zelar pela compreensdo das causas dessa
tensdo para, em seguida, sand-las eficientemente. Antes de se analisar a origem da tensdo, far-
se-d uma apreciagéo das reagdes que indicam que um grupo encontra-se sob um processo de
tensdo.

A primeira de uma série de quatro reagdes ¢ a reagdo agressiva. A discussdo torna-se
improdutiva, pois focaliza personalidades e filosofias pessoais, ao invés de fatos. A segunda ¢
a reagdo evasiva, na qual individuos que sdo colocados frente a situagdes dificeis preferem
evita-la e retornar a situagdes que lhe sdio mais confortaveis. Na terceira, chamada reacio
concordante, os membros do grupo tratam os problemas dentro de seu grupo de amizade e nio
no grupo como um todo. E, por tiltimo, a reagdo dependente, que ocorre quando um ou varios
individuos sempre recorrem aos outros, frente a problemas mais complicados, fato que leva a
equipe a perda de um recurso préprio, reduzindo assim o poder de resposta a problemas no
computo geral (SCHERMERHORN et al, 1986).

Estudadas as reagdes da tensdo grupal, pode-se, agora, de forma abreviada, verificar o
por qué dessas tensdes, ou seja, a sua origem.

Pode-se resumir as origens em trés fontes principais. A primeira delas surge quando ha
falta de defini¢do de fungéo. A segunda, quando nio ha defini¢do de autoridade e a ultima
quando ha problemas de desenvolvimento profissional, ou seja, questionamentos quanto a
possibilidades de crescimento, recompensas, contatos etc.

Pesquisas em ciéncia do comportamento revelam que as pessoas, de forma geral,
quando ingressam em um grupo, estdo preocupadas em, nesta ordem, definir sua fungio,
exercer influéncia e que vantagens obtera dessa experiéncia (DAVIS e NEWSTRON, 1998).

Nas organizagdes complexas da atualidade surge a necessidade de interagdo eficiente e



eficaz de diversos grupos em toda sua hierarquia. Partindo do principio de q

ue, virtualmente,

todas as atividades acontecem num contexto grupal, uma compreensdo ampla dos grupos e

suas dindmicas ¢ parte essencial na gestdo das organizagdes modernas que procuram se¢

manter competitivas.

Identificados alguns dos principais pontos na formagdo de grupos, -

sem ainda tratar

de aspectos cognitivos - como tipos formais e informais, os fatores que aumentam e diminuem

a coesdo grupal e os fatores causadores de tensdo, bem como conceituagdes basicas, explorar-

se-a no proximo capitulo alguns passos importantes para se formar em equipes e alguns

cuidados que permitem que o processo de mudanga seja 0 menos traumatico e desgastante

possivel.




3) O CAMINHO PARA FORMACAO DAS EQUIPES FE
ADMINISTRACAO DAS MUDANCAS

Este capitulo tem como objetivo explorar fatores que precedem e sustentam uma
salutar formagdo de equipes. Tais fatores passam pelas formas de interagdo, algumas
condi¢des para autogestdo e mudanga da orientagdo individual para orientagdo por equipes;
seguindo-se, exploram-se alguns pontos importantes em um processo de mudanga, propde-se
a estrutura organizacional compativel com as equipes, aborda-se a importancia da cultura e
clima organizacionais e encerra-se ressaltando o importante papel das equipes em ambientes

de mudangas.
3.1-) FORMAS DE INTERACAO

O ser humano néo vive em circulo fechado. Toda identidade requer a existéncia de um
outro: de algum outro em uma relagdo gragas a qual atualiza-se a identidade de si proprio. O
outro €, a0 mesmo tempo, um modelo, um objeto, uma sustenta¢do ou um adversario. Um
modelo, quando constitui um objeto de identificagdo; um objeto, quando sujeito de
investimento do tipo libidinal, transformando-se em objeto de amor ou 6dio; uma sustentacdo
ou um adversario, quando permite a construgdo de ligagdes de solidariedade ou de édio. O
outro ndo existe enquanto existe apenas para nds, o que significa que uma forma de
relacionamento - identificagdo, amor, solidariedade, hostilidade - ¢ indispensavel para
construir 0 que quer que seja com o outro. E justamente esse universo da relagio que
fundamenta a interagdo tdo necessdria a formagdo de equipes (CHANLAT, 1993: 21-45).

As interagdes ocorrem em trés niveis. O primeiro, segundo GOFFMAN (1981), ¢ o
universo relacional do face a face, que coloca em jogo atores, atividades, rituais, gestos,
convengdes, palavras e papéis num quadro espago-temporal determinado. A nocdo de face
remete, de um lado, a fisionomia, a expressao, e, de outro, a estima de si proprio. O contexto
organizacional produz um grande niimero de situagdes desse género. Basta que se pense em
numerosas reunides, encontros cotidianos, entrevistas entre superiores e subordinados, trocas
de informagdes entre colegas, conversas de corredor, etc. O segundo tipo de interacido é um
universo relacional efémero e muito circunscrito no tempo, que pressupde a existéncia de uma

multiddo em que as relagdes que se estabelecem sdo mais de ordem de fusdo do que de



qualquer outro tipo de interagdo (CHANLAT, op. cit.). Nas organizagdes, tal interagéo pode
ser vista por ocasido de manifestagdes que mobilizam o pessoal no todo ou em parte - greves,
desfiles, ocupagdo de fabrica, assembléias gerais, mas também manifestagdes sindicais,
politicas, esportivas ou religiosas. O terceiro e ultimo tipo relaciona-se com a esfera das
identidades coletivas que delimitam as origens sociais dos individuos, onipresente igualmente
nas organizagdes. Ele cria numerosas relagdes nos-eles/elas que recortam universos sociais
distintos: direcdo superior-base, executivos-operarios, grupos socio-profissionais, velhos-
jovens, etc. Essas relagdes, de acordo com SAINSALIEU (1987), contribuem para edificar a
ordem organizacional.

Para que essas interagdes sejam entendidas e trabalhadas de forma eficaz nas
organizagdes, faz-se necessario o uso de mecanismos de comunicag¢iio, rito de interacdo e
processos psiquicos com estreita relagdo entre si.

Fungdes de integragdo, assim como estruturas de integragdo, podem ser projetadas
para serem fortes ou fracas. Fungdes informais, como as de contato pessoal, sdo as mais
fracas, pois geralmente ndo carregam em si nenhuma fonte formal de autoridade. A criagdo de
fungdes formais, como as de lider de equipe, gerente de sistemas ou gerente de projeto,
diferencia essas fungdes de outras e podera transmitir mais legitimidade ao integrador. Tais
fungdes podem ser constituidas de maior poder, se forem vinculadas a autoridade para tomada
de decisoes formais e controle or¢amentdrio. Na fung¢do integrativa mais forte, as pessoas que
estdo integradas reportam-se ao integrador. Quanto mais essas fontes de poder forem
atribuidas a fungdo do integrador, maior € a probabilidade de serem otimizados os interesses
sistémicos e compartilhados da equipe, preferencialmente aos interesses funcionais dos
membros (GIFFORD e PINCHOT, 1994: 210).

Importancia deve ser dada ao fato de que a selecdo de estruturas integrativas (como as
equipes) e a selegdo de papéis integrativos individuais sdo escolhas de projeto, um tanto
independentes. Fungdes integrativas formais e informais, assim como ligagoes e geréncias de
projeto, podem ser usadas independentemente da existéncia de uma estrutura de equipe no
local. A equipe ¢, em si, um dispositivo integrativo que pode requerer ou ndo o
estabelecimento de um papel especial de lideranga para o objetivo de integragdo. Por
exemplo, a criagdo de uma equipe auto-sustentada funcional cruzada ndo pede
automaticamente a criagdo de uma fun¢do individual de integrador. A equipe pode ficar sem
uma lideranga. Em algumas companhias, uma equipe nesses moldes reporta-se a uma outra
equipe funcional cruzada de nivel mais alto, que existe para integrar fungdes em nivel mais

estratégico. A tarefa de integragdo técnica, todavia, podera ser tdo complexa, que € necessaria



a criagdo de papéis especiais. Em algumas equipes de desenvolvimento de novos produtos,
por exemplo, o papel de integragdo de sistemas podera ser exercido por um membro da equipe
que podera ser responsavel pela integragdo dentro da equipe ou entre a equipe ¢ as unidades
fora de suas fronteiras. Mesmo onde haja um gerente de projeto autorizado, um projeto
complexo geralmente inclui diversos papéis e estruturas formais e informais de coordenagao.
Nas organizagdes que operam em ambientes altamente complexos, e naquelas onde o trabalho
¢ altamente interdependente, existe uma grande variedade de mecanismos integradores. Néo ¢
incomum encontrar diversas estruturas fluentes e sobrepostas, bem como vérios tipos de
fungdes integradoras gerais e especializadas. O esclarecimento da fungdo e a eliminagéo de
redundéncia onerosa sdo imperativos-chave do processo em tais organiza¢des (GIFFORD e

PINCHOT, 1994).

3.2-) CONDICOES PARA A AUTOGESTAO

Uma vez a autoridade liberada da garrafa e infiltrada por toda a
organizagdo, as pessoas ndo mais querem retornar aos velhos tempos
das gotas de autoridade de uma unica ftorneira severamente
controlada.

PETER B. VAILL

A palavra autogestdo ¢ a tradugdo literal do francés autogestion, que por sua vez
origina-se do servo-croata samoupravlje. O termo autogestion foi introduzido na Fran¢a na
década de 60, para designar a experiéncia de Tito em ruptura com o estalinismo. A idéia
passou a ser amplamente discutida no ambiente sdcio-politico-econdmico e,
consequentemente, no empresarial, podendo ser definida como um método que torna o
conjunto do corpo social capaz de exercer sua liberdade a cada instante (GUILLERM, 1976;
apud, FERREIRA et al, 1997).

Ainda hoje o termo autogestio ndo ¢ empregado em seu sentido estrito nas
organizagdes. O fato é que se imagina que simplesmente dizendo para um conjunto de
trabalhadores ou funcionarios; “vocés devem se auto-organizar”, ou dizendo as equipes;

~ 9

“vocés estdo em autogestdo”, elas vdo funcionar de forma harmoénica, cooperativa, eficaz e
com capacidade para se autogerenciar, tem-se uma visdo utopica da realidade humana
(MUCHIELLI, 1980).

A mudanga de poder em dire¢@o a uma maior liberdade e responsabilidade no local de



indispensavel. As informagdes devem circular livre e totalmente inter ¢ intra unidades
autdnomas, devido ao fato de estarem atuando numa produgéo global comum,

Defini¢do das tarefas: ao se definirem as tarefas, devem-se observar as seguintes
caracteristicas: a-) as tarefas devem apresentar uma unidade intrinseca, isto é, constituir um
conjunto finito que tem um significado em si, mesmo se ele proprio for uma parte do produto
final obtido pela coordenagdo de muitas equipes dentro da organizagio; b-) devem poder ser
executada a partir de recursos acessiveis a equipe; c-) devem poder ser executada com meios
préprios da equipe, meios que ela mesma deve encontrar, manter ou preservar; d-)devem
poder ser controlada pela propria equipe (controle quantitativo e qualitativo); e-) devem
implicar a responsabilidade de toda a equipe.

Tratar-se-4, portanto, de tarefas em plena co-responsabilidade ' aceita, e essa
responsabilidade implica também uma co-responsabilidade no fracasso eventual ou na sangio
do fracasso.

A composi¢do da equipe : fungdo a0 mesmo tempo da tarefa (de sua natureza, de suas
exigéncias de competéncia por parte dos membros da equipe), das motiva¢des dos membros
(sendo a aptiddo, as capacidades, a competéncia, a experiéncia, o saber, fatores de motivagio
para a tarefa) e, enfim, das relagdes interpessoais (aceitagdo em fazer parte dessa equipe com
tais companheiros).

Ha alguns limites quanto ao nimero de pessoas em uma equipe. Mas é perfeitamente
possivel criar um grupo de trabalho auténomo de cingiienta pessoas, fazendo-se necessaria
uma subdivisdo em equipes de cinco a dez membros, ndo sendo necessdrio um numero
correlato de participantes. Outra questdo importante ¢ a previsdo das possibilidades de
mudanca de equipe para os membros, ou seja, trocas, saidas e entradas devem ser um direito
de todos. Cooptagdes espontdneas ou esperangas pessoais no momento da constitui¢do podem
ndo resistir ao tempo e a coexisténcia profissional. Tais acontecimentos (trocas, saidas e
entradas) serdo tanto mais freqlientes quanto for esquecida a quarta condi¢do para uma

autogestdo harmoniosa, eficaz e satisfatoria, qual seja, a composigdo das equipes.

3.3-) ORIENTACAO INDIVIDUAL VERSUS ORIENTACAO POR EQUIPE

Pode-se dizer que de um modo geral a sociedade traduz uma ideologia individualista.
Mas equidade pessoal, progresso e feedback sdo atrativos chave e motivadores nas
organizagdes. A engenharia e outras disciplinas técnicas apoiam-se na base do conhecimento

analitico, que foi reforgado pelos processos de desdobramento de trabalho individual



utilizados nas organizag¢des. Nas relagdes humanas, foram feitos esforgos para determinar um
delineamento claro das responsabilidades individuais e das medidas objetivas. Estudos tém
indicado que as pessoas querem saber onde se situam, e recompensas individuais e
reconhecimento estdo relacionados a satisfagdo no emprego e a sentimentos de equidade
pessoal. A progressdo hierdrquica, a avaliagdo do desempenho individual e os aumentos por
meérito tém sido sentidos como uma confirmacio de auto-estima.

O movimento em prol da cultura do trabalho em equipe sera desconfortavel para
muitos individuos, especialmente durante o periodo de transigdo. Partindo-se de uma
orienta¢do cultural individualista, ¢ provével que essa transi¢do seja efetuada somente se as
organizagdes atentarem para a necessidade de reconhecimento pessoal e para o sentimento de
realizagdo. E preciso que mecanismos sejam criados para incorporar o reconhecimento do
valor pessoal a0 mesmo tempo em que € reforgado o espirito de equipe. Isso implica enfatizar
as contribuigbes a equipe nas definigdes de desempenho pessoal. Implica também,

recompensar o espirito de equipe e desenvolver meios para que seus proprios membros

reconheg¢am, claramente, contribui¢des superiores.

3.4-) ASPECTOS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

Parece que a palavra mais difundida e discutida quando se fala em gestio de
organizagdes ¢ mudanga; tal importancia ndo ¢ nada demagodgica. Organizagdes que ndo
estiverem pré-dispostas as mudangas terdo grandes chances de ndo prosperarem.

Se uma ra for jogada em um recipiente com agua fervendo, o choque térmico a fara
pular para fora imediatamente. Se, no entanto, estiver em um recipiente com agua fria cuja
temperatura sobe aos poucos, ndo percebera as novas condigdes e acabara morrendo quando a
agua chegar a ebuli¢do. Fendmeno parecido acontece com as empresas. Suas condi¢des vio
piorando dia apds dia — com entrada de novos concorrentes internacionais em seu mercado ou
com uma clientela mais exigente - , e a maior parte delas ndo se da conta do perigo que se
aproxima. Quando, depois de anos de desempenho apenas regular, comegam a sentir a fervura
¢ tarde demais.

Mudanga seria o processo de transformar o comportamento de um individuo ou de
uma organizagio (MONTANA & CHARNOV, 1998). Ha, contudo, a importancia da
realizagdo de mudangas planejadas e néo ao acaso ou quando necessarias. Mudanga planejada
seria a tentativa sistemadtica de reformular uma organizagdo de modo a ajuda-la a se adaptar as

mudangas no ambiente externo e alcangar novos objetivos (STONER e FREEMAN, 1995).



MEGGINSON et al (1986) aborda duas forgas que pressionam a mudanga. Seriam as
forcas internas e as forcas externas.

Forcas Externas: Embora seja dificil generalizar a tal respeito, parece que as forgas
externas de mudanga tém um efeito maior sobre a mudanga organizacional, porque a
administragdo tem pouco controle sobre elas; sdo muito numerosas. Ndo obstante, uma
organizagdo depende e precisa interagir com o seu ambiente externo para que possa
sobreviver. Os seus recursos fisicos, financeiros e humanos sdo obtidos fora, e os clientes
fregueses para os produtos e servicos da organizagdo também estdo l4. Por conseguinte,
qualquer coisa que interfira no ambiente ou o modifique pode afetar as operagdes da
organizagao e ocasionar pressao para a mudanga.

For¢as Internas: Uma das forgas internas mais importantes para a mudanga ¢ a
estrutura do poder ou o organograma da empresa, fundamental também na abordagem por
equipes. Os sistemas de controle, a estrutura formal de autoridade, os canais de informagdes e
os sistemas de recompensas tendem a influenciar os gerentes a desenvolver idéias para a
mudanga e até a implementa-las. Considere uma empresa com sistemas muito rigidos de
controle, uma estrutura de poder e de decisdo hierarquica e um sistema fraco de aumento
salarial por merecimento. Esses atributos organizacionais, individualmente ou em
combinagdo, podem representar obstaculos consideraveis para o desenvolvimento e/ou a
implementacdo de mudangas. Muitas vezes uma situa¢do de crise ¢ necessaria para
“descongelar” a organizagdo. Uma segunda forga interna que exerce pressdo a favor ou contra
a mudanga é a forga das pessoas. As pessoas, cada vez mais, centro das atengdes, sdo
necessarias para produzir os bens ou servigos das empresas. Muitas pessoas preferem a
abordagem do mesmo negdcio sempre e resistem a mudangas. Outras, ansiosas por idéias
novas, estdo sempre buscando novas e melhores maneiras, e, € justamente esta caracteristica
que mais importa aos componentes de uma equipe.

LEWIN (1951), quando define sua teoria do campo de forga, diz que cada
comportamento € resultado de um equilibrio entre forgas impulsionadoras e restritivas. As
forgas impulsionadoras empurram para um lado; as restritivas para outro. O desempenho
resultante € uma conciliagio dos dois conjuntos de forgas. Um aumento nas forgas
impulsionadoras pode aumentar o desempenho, mas também pode aumentar as forgas
restritivas.

Para a maioria das pessoas, quando querem mudar, a tendéncia natural é empurrar.
Entretanto, a tendéncia igualmente natural da pessoa ou da coisa que esteja sendo empurrada €

empurrar de volta: as forgas impulsionadoras ativam suas proprias forcas restritivas. Portanto,



a redugdo nas forgas restritivas ¢ normalmente um meio mais eficaz de encorajar as mudancas
do que o aumento nas for¢as impulsionadoras.

Segundo MEGGINSON (1986), existem duas maneciras basicas de lidar com as
mudangas: de forma reativa e de forma proativa ou planejada.

Reativa: procura manter a organizagdo em um curso firme, resolvendo os problemas a
medida que aparecem. Por exemplo, se o gerente de uma loja de departamentos comecasse a
receber queixas sobre os balconistas de maneira crescente, poderia estabelecer um curto
programa de treinamento visando corrigir o problema. Se um dos fornecedores fosse a
faléncia, procuraria rapidamente uma outra fonte de fornecimento. Se novas recomendagdes
do governo exigissem melhor prote¢do contra incéndio, providenciaria novos equipamentos.
Em cada um dos casos reage-se 4 mudangas que ja aconteceram.

Proativa ou Planejada: por outro lado, a mudanga planejada envolve agdes
deliberadas para modificar o status quo. E proativa porque se lanca a modificar as coisas
estabelecendo um novo curso ao invés de corrigir o atual. Do mesmo modo, a mudanca
planejada procura antecipar mudangas nos ambientes externo e interno e trata das maneiras de
fazer frente as novas condigdes previstas. Em conseqiiéncia da rapidez e da complexidade das
mudangas do mundo atual, julga-se que os administradores, principalmente os que desejam
trabalhar com equipes, precisam entender e utilizar a mudanga organizacional planejada.

Partindo do principio de que a mudanga exige que os membros da organizagdo
modifiquem as maneiras pelas quais habitualmente se comportam ou trabalham, os gerentes
ou lideres precisam ser capazes de ndo somente melhorar os relacionamentos estrutura-
tecnologia - pessoas nas organizagdes, como também identificar e trabalhar meios para que a
mudanga comportamental seja efetiva. Pois a verdadeira mudanga ocorre quando ndo ha
retornos a comportamentos antigos em situagdes de dificuldade.

LEWIN (1947) notou que a mudanga muitas vezes durava apenas um tempo curto
antes que as pessoas e as condi¢des revertessem ao seu estado anterior. De acordo com o
autor, a mudanga comportamental, para ser efetiva, envolve trés condigdes vivenciadas por
um individuo: descongelamento, mudanga e recongelamento, fato que se identifica de forma
contemporanea com as equipes.

Descongelamento: é o estado em que as pessoas se tornam prontas a adquirir ou
aprender novo comportamento. As pessoas reconhecem a ineficacia dos seus atuais padrdes
de comportamento e estdo prontas para tentar aprender novas habilidades que as tornariam
mais efetivas. Pode-se tornar dificil se se tém muitas caracteristicas positivas associadas ao

antigo comportamento.



Mudanga: A mudanga ocorre quando se comega a experimentar novos

comportamentos. Ha a tentativa de novos padrdes de atitudes na esperanga de que eles

aumentem a efetividade.

Recongelamento: Ocorre recongelamento quando as pessoas véem que o novo padrdo

de comportamento que experimentaram durante a mudanga faz parte delas. Elas se sentem

confortaveis desempenhando o novo comportamento e agora o véem como parte de seu

|
método normal de operagdo. Nesse momento é muito importante o papel cﬂas recompensas,

pois elas atuam como um tonificante do novo comportamento.

Abordam-se a seguir seis etapas basicas em um processo de mudanga de acordo com

ADIZES (1998), posteriormente enfatizam-se para melhor esclarecimento do assunto, oito

erros basicos em um processo de mudanga de acordo com Jonh P. Kotter.

Quadro 2 - Etapas em um processo de mudanga

Fazer o Diagnostico

Reconhecer que a companhia tem um

problema e ndo pode continuar como esta.
|

Construir a integracio

Selecionar falhas pequenas para solugdo
rapida, aumentando a confianca dos
funcionarios para poder lhes delegar poder e

responsabilidade. '

Estudar a missdo e os valores

Estudar a missdio da companhia, para
esclarecer o que deve fazer e que valores deve
|

ter.

Realinhar a estrutura com a estratégia

Analisar a estrutura da organizago, levando
em conta que ela talvez deva ser modificada
para poder cumprir a missdo e criar valores

desejados.

Reorganizar os sistemas de informacio

|
Examinar os sistemas de informa¢do com o
objetivo de assegurar que a estrutura funcione

corretamente. |

Reorganizar os sistemas de recompensa

Atualizar o sistema de remuneragio para que
as pessoas sintam que foram recompensadas

por sua contribuigdo para a mudanga.

Fonte: ADIZES, Ichak. E preciso mudar antes. HSM Management (11) (2) nov-dez, 199

oo




No quadro a seguir, KOTTER (1998), seguindo mais ou menos os passos de Adizes,

aborda oito pontos que considera erros fatais em um processo de mudanca:

Quadro 3 - Oito erros comuns ao processo de mudanca

Nao ter sentido de urgéncia

A empresa precisa examinar o mercado,
estudar os competidores ¢ identificar as
crises- tanto reais quanto potenciais — e as
grandes oportunidades que deve aproveitar.

Nao envolver a alta dire¢do e ndo formar
uma equipe apoiada por ela para comandar
a mudanca

Os altos executivos devem se comprometer
com a mudanga e montar um grupo de
pessoas que tenha poder suficiente para
lidera-la trabalhando em equipe.

Subestimar o poder da visdo corporativa

A empresa deve criar uma visdo que ajude a
direcionar os esforgos de mudanca. Além
disso, precisa elaborar as estratégias para
atingir essa visdo.

Nio transmitir a visdo de mudanca

A empresa tem de utilizar todos os veiculos
para informar constantemente a nova visio e
as estratégias. Para isso, deve ter um modelo
que sirva de guia do comportamento que se
espera dos funcionarios.

Ndo fomentar a integracio

A empresa deve eliminar o0s obsticulos a
transferéncia de poder e responsabilidade para
os funciondrios, modificar os sistemas ou as
estruturas que atrapalhem a visdo de mudanga
(pelos funcionarios) e estimular a atitude (dos
funcionarios) de assumir riscos e de ter idéias
e iniciativas ndo convencionais.

Nao obter resultados em curto prazo

A empresa precisa providenciar melhoras

visiveis no desempenho que aparegam
rapidamente, além de reconhecer e
recompensar de maneira ostensiva 0s

funcionarios que tornaram possiveis esses
resultados.

Satisfazer-se logo com os resultados,
deixando de consolidd-lo para criar mais
mudangas

A empresa deve ter credibilidade crescente
para mudar sistemas, estruturas e politicas que
ndo se encaixam dentro da visdo de
transformacdo da empresa. Precisa também
contratar, promover ou desenvolver pessoas
que possam implantar a visao de mudanga ¢
deve revitalizar o processo com novos
projetos, temadticas e agentes de mudanga.

Nao incorporar as mudangas a cultura da

empresa

A empresa deve chegar a um patamar de
desempenho melhor, com um comportamento
orientado para o cliente e para a
produtividade, através de mais e melhor
lideranga e uma gestdo mais eficaz.

Fonte: KOTTER, J. P. Oito erros fatais. HSM Management (11) (2) nov-dez, 1998,




Diante dos conceitos abordados pode-se concluir que a mudanga de orientagdo
individual para orientagdo por equipes requer o envolvimento sistémico e efetivo das trés
variaveis basicas: estrutura, tecnologia e pessoas. A énfase deve recair na ultima, pois
aspectos como politicas de recrutamento ¢ sele¢do; atividades de | treinamento e
desenvolvimento; sistema de recompensas; habilidades da lideranga; comunicagio gerencial e
cultura organizacional serdo preponderantes na divisoria entre o sucesso e o fracasso da
implementagdo de equipes autogerenciadas. Uma analise profunda nos oito pontos bésicos
colocados por Kotter também se faz necessaria diante de um processo de mudanga para
implementagdo de equipes. Pois, sendo as equipes bem estruturadas, atuario como

potencializadoras e facilitadoras de futuras mudangas.
3.5-) ESTRUTURA ORGANIZACIONAL COMPATIVEL COM AS EQUIPES

Nos ultimos dez anos, destaca-se a produgdo tedrica sobre mudanga organizacional,
fato este jamais ocorrido. Os modismos sucedem-se e atropelam-se: Gerenciamento da
Qualidade Total, Mudan¢a da Cultura, Reengenharia, Turnaround, Downsizing e muitos
outros. No meio disso tudo, uma forte tendéncia ¢ a superagdo dos modelos hierarquizados de
organiza¢do — com sua rigidez compartimentadé e tarefas centradas no individuo — e o
aparecimento de sistemas mais flexiveis — em que imperam a participagio e 0s processos
decisorios consensuais grupais. Sai de cena o controle coercitivo, autoritario; entra o controle
através da cultura organizacional voltada para equipes (WOOD JR., 1995: 218).

As organizag¢des tradicionais foram projetadas com base em pressupostos antigos,
como a constancia ¢ regularidade do ambiente externo. que permitia a empresa isolar-se
dentro de suas fronteiras: a versatilidade da empresa, que lhe permitia produzir tudo o que
pudesse, a custos inferiores aos de um fornecedor externo; a eficiéncia, decorrente da
especializagdo, e a conseqiiente estruturagdo em unidades especializadas estanques; além da
prescrigdo detalhada dos procedimentos e metas pessoais, de modo a superar a limitagio de
conhecimentos e de capacidade dos empregados (DREYFUSS, 1995).

Empowred teams, task-forces, grupos semi-autdbnomos ou variantes destes tém sido
implantados em larga escala (as vezes de forma desarvorada) nas organizagdes. A formagcdo
de grupos, todavia, ndo € nada facil. Embora o trabalho em grupo seja, sem duvida, um
avango na organizag¢do do trabalho, ele nem sempre funciona adequadamente ¢ pode gerar

algumas patologias. Tais patologias (participacionismo, inclusdo for¢ada e constrangida de



membros, conflitos de poder e populismo organizacional) em grande parte das vezes sdo
focos de insucesso e devem ser trabalhadas e controladas (WOOD JR. ,1995: 219).

A reformulagdo de crengas e premissas das pessoas (cultura organizacional) que fazem
parte da organizacdo, tornam-se evidente, e a urgéncia de se consolidar novos arranjos
organizacionais, gerenciais € operacionais que assegurem o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional se faz necessario. Por essa razdo, ndo basta ao capital humano
conhecer as ferramentas e a metodologia da qualidade, reengenharia, equipes. Um novo
comportamento deve ser cristalizado através de estratégias que consolidem o
desenvolvimento do homem em sua totalidade (BARRETO PINTO, 1996: 40).

As organizagdes dos ultimos cinglienta ou sessenta anos foram desenhadas a partir de
principios organizacionais como hierarquia, especializa¢do por fun¢des, unidade de comando,
pagamento proporcional & posi¢do hierarquica, periodos operacionais anuais e amplitude de
controle. Esses eram os pressupostos basicos que orientavam o desenho das organizagdes.
desde que foram definidas na década de 1930 (NOLAN, 1996: 114). Tais principios levaram a
adequagdo das empresas para as décadas seguintes: bem estruturadas, claramente organizadas,
altamente eficientes na produg@o de determinados bens materiais, em quantidades cada vez
maiores e bastante estaveis em termos de resultados. Esse modelo de empresa, no entanto,
certamente ndo € mais adequado ao atendimento das caracteristicas mutantes do mundo
contempordneo. Além do mais, os principios citados baseavam-se nas caracteristicas
especificas da tecnologia gerencial da época e nos valores e estilos gerenciais entdo vigentes.

A medida que as empresas se centram em seus processos, as demandas colocadas
sobre o pessoal de linha de frente mudam drasticamente. O pessoal deve ir de um ambiente de
foco estreito e supervisdo cerrada para um ambiente que enfatiza os clientes, o trabalho em
times e a iniciativa dos empregados. Por outro lado, os gerentes ou coordenadores sdo
elementos fundamentais na gestdo dos recursos da empresa; eles devem estar devidamente
preparados para essa fungao.

Transformar a forga de trabalho passou a ser o maior desafio estratégico enfrentado
pelas empresas que esperam ter sucesso neste século XXI. E, como a transformagdo das
pessoas dd-se por meio da educagdo, o desafio € principalmente de educagéo e reeducagdo de
todos os niveis e grupos dentro das empresas.

Praticamente, as pessoas foram aos poucos aprendendo e incorporando principios e
conhecimentos que ndo funcionam mais. Hé trinta ou quarenta anos, as pessoas passariam a
sua vida profissional aprendendo e utilizando conhecimentos ¢ técnicas e essas novas técnicas

seriam ensinadas a geragdo seguinte. Atualmente, o conjunto de técnicas e conceitos muda




varias vezes de maneira completa ao longo de uma vida profissional. Como fazer para que as
pessoas desaprendam as praticas passadas? Talvez seja necessiria uma nova escola de
“desaprendizado”.

HAMMER (1998) salienta que nas organizagdes tradicionais os funcionarios tém foco
Restrito, e a visdo mais geral fica a cargo do nivel gerencial. Ja na organizagéio por processos
(tida por ele como o mais novo paradigma), todos tém uma visdo ampla. A idéia central de um
processo € a reunido de tarefas ou atividades isoladas. Normalmente, ninguém pensa em um
processo de forma sistémica. Somente em suas subdivisdes. Por isso, na organizagio por
processos as pessoas tém papéis maiores ¢ mais amplos.

Nas organizagdes tradicionais, o funcionario realiza tarefas sob a batuta de um
supervisor ou gerente. Nas empresas organizadas por processos, o funciondrio também
trabalha com outras pessoas, mas néo seguindo ordens e sim, um espirito de equipe. E o autor
completa suas idéias dizendo que a alma da nova empresa orientada para processos ¢
justamente o trabalho em equipe, a cooperagdo, a responsabilidade individual e a vontade de
fazer um trabalho melhor (HAMMER, 1998). Diante das idéias apresentadas, portanto, a
estrutura organizacional mais adequada (ndo a unica) a abordagem de equipes seria a estrutura
baseada em processos. A capacitagdo dos empregados, contudo, para atuar nessas estruturas
ndo sera automatica, rapida e nem mesmo fécil. Ela desafia um século de tradigdes e requer
que a organizagdo va contra a corrente da cultura contemporénea.

A inteligéncia sera um dos melhores indicadores para o sucesso nesta ampla gama de
habilidades exigidas em todos os niveis nas organizagdes estruturadas por processos ¢
consequentemente por equipes. Aqui entra um ponto chave, quando as pessoas compreendem
e valorizam sua forma de ver o mundo, a0 mesmo tempo que compreendem e valorizam a
forma como os demais véem o mundo, estdo criadas as condigdes basicas para o pleno
alinhamento de mentes e coragdes, essencial & maximiza¢do do rendimento do trabalho em

equipe (MIRANDA, 1997: 141) .

3.6-) A IMPORTANCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Grande parte das organizagdes criam sua propria cultura, que se refere ao padrio
compartilhado de crengas, suposi¢des e expectativas tidas pelos membros da organizacio, e a
sua maneira caracteristica de perceber os artefatos da organizacdo e o ambiente, bem como
suas normas, papéis e valores na forma como existem externamente (BOWDITCH e

BUONO, 1992).



FLEURY (1991) argumenta que cultura organizacional ¢ um conjunto de valores e
pressupostos basicos, expressos em elementos simbdlicos que, em sua capacidade de ordenar,
atribuir significados e construir a identidade organizacional, tanto agem como elementos de
comunicagio e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominagio.

SOUSA (1978) define cultura organizacional como um conjunto de fenémenos
resultantes da agdio humana, visualizada dentro das fronteiras de um sistema. Compée-se de
trés elementos: os preceitos, a tecnologia e o carater.

Por preceitos, principios fundamentais dos direitos e deveres sociais, entende-se a
autoridade e o conjunto de regulamentos e valores, explicitos ou implicitos, que regem a vida
organizacional. Incluem-se ai: politica administrativa, costumes sociais, estilos de geréncia,
rituais, cerimonias, tabus, tradigdes, dogmas, sangdes, padrdes de conduta esperada, etc. Ou
seja, varidveis normativas da organizagdo. Por tecnologia entende-se o conjunto de
instrumentos e processos utilizados no trabalho organizacional, inclusive em suas relagdes
com o ambiente externo. Incluem-se ai: maquinaria, equipamentos, divisdo de tarefas,
estrutura de fungdes, leiaute, racionalizagdo do trabalho, recursos materiais, cronogramas,
redes de comunicacdo, linguagem especializada, metodologia de servigos, etc. Ou seja,
varidveis objetivas da organizagio. Por cariter entende-se o conjunto das manifestagdes
afetivo-volitivas espontdneas dos individuos que compdem a organizagdo. Incluem-se ai:
alegria, depressdo, agressividade, medo, tensio, malicia, entusiasmo, carinho, apatia, etc. Ou
seja, varidveis subjetivas da organizagdo.

Assim como a sociedade tem uma heranga cultural, as organizagdes possuem padrdes
distintos de sentimentos e crengas coletivos que sdo transmitidos aos novos membros do
grupo. Apesar da Obvia diferenca entre as culturas das organizagdes que desempenham
essencialmente as mesmas fungdes, ndo ¢ facil especificar suas dimensdes (Katz e Kahn,
1973).

WEIL (1991) define cultura organizacional como um conjunto de valores,
conhecimentos, habitos e costumes de determinada organizagio. Conjunto este que, acrescido
a finalidade precipua desta coletividade de pessoas, leva os sistemas e as pessoas que dele
fazem parte a se comportar de determinada maneira em todos os principais atos, fun¢des ou
tarefas.

De certa forma, a cultura organizacional ¢ um reflexo da personalidade da organizagio
e, de forma andloga a personalidade de um individuo, permite prever atitudes e
comportamentos. A competitividade de uma organizagio ¢ fungdo  direta de seu

comportamento e, por conseguinte, de sua cultura. As culturas latentes evoluem ao longo do




tempo, afetando o comportamento das pessoas de modo previsivel, embora sutil, atuando.
assim, como uma forga penetrante e poderosa na moldagem do comportamento.

O que ocorre na realidade ¢ que as organizagdes (ém a tendéncia para escolher homens
e mulheres cuja personalidade individual se coadune com a cultura da organizagio. Se a
personalidade for oposta, como no caso de uma pessoa independente, numa organizago
autoritdria, havera conflito, que se resolvera ou por um mecanismo de ajustamento pessoal, ou
por uma saida da organizago.

Como a cultura ¢ parte integrante do processo de aprendizado de um grupo, ocorrem
mudangas ao longo do tempo, a medida que as pessoas enfrentam mudangas no ambiente
externo e problemas levantados pelos esforgos internos de integragéio. Entretanto, visto que as
suposi¢des que servem de base para uma cultura ndo mudam facilmente, é importante notar
que a transformagéo cultural € tipicamente um processo incremental e evolutivo. A verdadeira
mudanga cultural ¢, freqiientemente, um processo que consome tempo e dinheiro, além de ser
uma experiéncia emocionalmente extenuante. De fato, os esforgos mais bem sucedidos de
mudanga cultural parecem ter sidos baseados em redirecionamentos incrementais e esforgos

para honrar o passado da empresa.

3.7-) A INFLUENCIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Clima organizacional ¢ um fendmeno resultante da interagio dos elementos da cultura.
E uma decorréncia do peso de cada um dos elementos culturais - preceitos, tecnologia e
caréter - ¢ seu efeito sobre os outros. A excessiva importancia dada a tecnologia leva a um
clima desumano; a pressdo das normas cria tensio; a aceitagdo dos afetos, sem descuidar os
preceitos e o trabalho, leva a climas de tranqiiilidade e confianga. E, como cada um dos trés
elementos culturais ¢ formado por diversos componentes, sdo intimeras as combinagdes
possiveis entre eles, criando-se climas de maior ou menor rigidez, realizagio e
emocionalidade.

LUZ (1995) define clima organizacional como reflexo do estado de espirito ou do
animo das pessoas, que predomina numa organizagio, em um determinado periodo.

HESKETH (1977) ja enfatiza o valor da lideranga, dizendo que ¢ através de um clima
organizacional adequado que o gerente pode controlar as “motivacdes” de seus subordinados.

O clima organizacional ¢ uma medida de até que ponto as expectativas das pessoas
sobre como deveria trabalhar numa organizagéo estdo sendo cumpridas. Visto que o clima ¢

resultante das varidveis culturais, quando estas sdo alteradas, ocasionam alteragdes no mesmo.




Curiosamente, o clima ¢ mais perceptivel do que suas fontes causais. Grande parte das
pesquisas sobre clima identificam niveis péssimos ou irracionais, fato esse devido a
administra¢do convencional, que aceita o conflito de forma natural e ndo consegue superar as
divergéncias internas.

Tal questdo, por si sO, € suficiente para repensar os estilos gerenciais atualmente
adotados, pois constranger as pessoas a despenderem grande parte de suas vidas a um clima
organizacional desfavoravel ¢ um absurdo que compromete qualquer racionalidade
administrativa. As perdas que se podem quantificar demonstram essa irracionalidade. Se outro
motivo ndo houvesse, e certamente ha e, inclusive mais forte, o simples fato de que se perde
parte significativa da capacidade das pessoas por estarem infelizes, acredita-se na necessidade
de mudanga desse quadro (RIBEIRO, 1990: 124). A mudanga que, atualmente, mais se
aproxima da maior valorizagdo do trabalhador ¢ a abordagem por equipes. Que permite ao
funcionério conhecer cada parte do processo de produgdo desenvolvido. Assim, partindo do
principio de que o clima organizacional ¢ gerado pela percepgdo que as pessoas tém da
organizagdo, a abordagem de equipes influencia um clima de trabalho mais ameno e adequado

as caracteristicas do ser humano.

3.8-) O PAPEL DAS EQUIPES NO AMBIENTE DE MUDANCAS

As organizagdes tém experimentado um ressurgimento do interesse em utilizar o
mecanismo de equipes e, consequentemente, do trabalho em equipe como o alicerce basico
para 0 bom desempenho. Embora as organizag¢des tenham usado as equipes para a solugio de
problemas, para a coordenagdo de atividades e para a consecugdo de tarefas, ja ha algum
tempo, 0 que mudou e que continuard mudando ¢ a integragdo das equipes na estrutura
organizacional, bem como seu crescente escopo de autoridade (DRUCKER, 1988: 49).

Na conversdo para as organizagdes pos-burocraticas, as equipes formam a unidade
bésica de integracdo, sendo suficientemente pequenas para um grande envolvimento e
suficientemente grandes para a forga coletiva e a sinergia gerada por talentos diversificados.
Dentro das equipes, as pessoas podem assumir amplas responsabilidades umas pelas outras,
pela organizagdo e pela qualidade de seus produtos e servicos. Por detrds do sucesso de
inovagdes como a qualidade total, a gestdo de projetos, as equipes de trabalho de alto
desempenho, a concorréncia baseada em equipes, a reengenharia, o intraempreendimento e

uma série de outras inovagdes encontra-se uma mudang¢a na sede do poder e da tomada de
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decisdes e dos individuos nas fungdes gerenciais burocriticas para equipes mais
independentes, tanto formais quanto informais.

A subita proliferagdo das equipes e das solugdes de equipe €, em parte, um produto da
complexidade do mundo atual, que exige meios radicalmente mais eficazes de integrar o que a
burocracia separou. As equipes de projeto se integram por meio das fungdes. As equipes de
qualidade seguem os diagramas de causa ¢ efeito através das fronteiras da empresa para
encontrar as raizes de variagdes indesejaveis. As equipes intraempresariais, ou o0s
intraempreendimentos, relinem todas as pessoas necessarias para se transformar uma nova
idéia em um pequeno negdcio no qual todos assumem uma parcela da responsabilidade pela
implementagdo do negdcio inteiro (GIFFORD e PINCHOT, op. cit.).

Ha a necessidade de voltar a atengdo para o fato de os sistemas individuais niio serem
estaticos ¢ se desenvolverem na medida em que eles encontram novas experiéncias. A
complexidade de lidar com os sistemas individuais pode ser controlada a medida que se faz
com que as equipes reconhegam que o interesse primordial encontra-se na formagéo do todo e
ndo nas particularidades individuais. Isso ndo significa que se deve ignorar totalmente as
diferencas individuais, mas sim que a atengdo deve ser voltada para as diferengas individuais
que sejam significativas para a compreensio das relagdes individuo/equipe/organizagio
(LAWRENCE e LORSCH, 1977).

As equipes podem evoluir, gradualmente, para além da resolugio dos problemas
referentes as operagdes e aos processos do dia-a-dia e assumir responsabilidade pelo
autogerenciamento. Em um sistema de livre intrapreendimento, as equipes naturalmente
evoluem para pequenos negdcios, porque um intrapreendimento € um negocio responsavel
pela sua propria produgdo, qualidade, comercializagio e sobrevivéncia. Assim como um
empreendimento enxuto ¢ flexivel, os integrantes das equipes intraempresariais podem
desenvolver uma capacidade de avaliagio e servir os clientes dentro da disciplina dos recursos
limitados, dos altos padrées e do alinhamento de seu trabalho com a missdo organizacional
mais ampla (GIFFORD e PINCHOT, op. cit.).

Toda equipe necessita de uma fonte externa de autoridade que a ajude a voltar o seu
trabalho comum para resultados. Em uma situagdo de sobrevivéncia externa, a natureza ¢ a
autoridade. A natureza fornece o terreno, o clima, as fontes possiveis de alimento e agua. A
equipe sabe sem discussio que o seu trabalho é manter todos vivos até atingirem a seguranga.

Semelhante fato ocorre com as equipes empresariais e intraempresariais; o mercado
proporciona um teste de sobrevivéncia semelhante. Existem clientes a serem conquistados,

processos a serem geridos confidvel e economicamente, reservas financeiras a serem




preservadas e fornecedores a serem persuadidos a adotar um desempenho superior. A equipe
empresarial sabe que o seu trabalho ¢ enfrentar em conjunto todos esses desafios, de modo a
contribuir para o sucesso da organizagio.

Algumas informagdes devem ser aqui recuperadas. Existem trés condi¢des basicas
para que as equipes consigam consagrar a autogestdo: a descentralizagdo, a defini¢do das
tarefas ¢ o processo de composigdo das equipes, condi¢des explicadas no decorrer do capitulo.
Outra informagdo importante seria que 0 movimento em prol da cultura do trabalho em equipe
sera desconfortdvel para muitos individuos, especialmente durante o periodo de transigio.
Partindo-se de uma orientagdo cultural individualista, ¢ provavel que essa transicdo seja
efetuada somente se as organizagdes atentarem para a necessidade de reconhecimento pessoal
e para o sentimento de realizagio. E preciso que mecanismos sejam criados para incorporar o
reconhecimento do valor pessoal a0 mesmo tempo em que é reforgado o espirito de equipe.
Isso implica enfatizar as contribuigdes a equipe nas definigdes de desempenho pessoal.
Implica também, recompensar o espirito de equipe e desenvolver meios para que seus
proprios membros reconhegam, claramente, contribuigdes superiores. Destaca-se também a
importancia de conhecimento das variagdes ambientais constantes, para tanto, mostram-se
subsidios que permeiam um estruturado processo de mudangas. A estrutura, cultura e clima,
também assumem papéis relevantes, pois a formagdo de equipes em culturas tayloristas ou
fordistas tendem a ser ineficazes, por ndo considerarem o elemento humano no modo de
produgdo. Essa conclusdo ¢ corroborada por HAMMER (1998), que salienta que nas
organizagdes tradicionais, os funciondrios tém foco restrito, e a visdo mais geral fica a cargo
do nivel gerencial. Jd na organiza¢io por processos - indicada para as equipes - todos tém uma
visdo ampla. A idéia central de um processo é a reunifio de tarefas ou atividades isoladas.
Normalmente, ninguém pensa em um processo de forma sistémica. Somente em suas
subdivisdes. Por isso, as equipes proporcionam as pessoas papéis maiores e mais amplos.
Com isso as equipes ocupam importante papel no ambiente de alta mutabilidade por se
configurarem numa estrutura que possibilita flexibilidade e distribuirem poder e
responsabilidade por toda a organizagio, fatos que aumentam a capacidade de respostas as
mudangas. Expostas essas questoes, o capitulo seguinte exploraré e esclarecera as principais

contribui¢des da formagio de equipes.




4-) A EFICACIA ATRAVES DAS EQUIPES

O presente capitulo aborda relevantes aspectos que esclaregem o valor e a importancia
das equipes. Tais pontos passam por conceituagio, diferenciagdo entre grupos e equipes,
caracteristicas basicas que devem ser observadas no processo de formagdo, os tipos
atualmente mais utilizados e as vantagens e desvantagens de sua utilizagdo. Busca-se pensar o
trabalho em equipe de forma complexa, relativizando o sentido e o significado do trabalho nas

organizagoes.
4.1-) ORIGEM E DEFINICAO DAS EQUIPES

Antes de se iniciar a conceituagdo de equipes, abordar-se-4 alguns conceitos sobre
administragdo participativa da qual a abordagem por equipes ¢ uma das principais
ferramentas.

PATTERMAN (1970: 157) indicava que participa¢do consiste basicamente na criagio
de oportunidades para que as pessoas influenciem decisdes que as afetardio. Essa influéncia
pode variar pouco ou muito. Participagdo é um caso especial de delegagdo, na qual o
subordinado obtém maior controle, maior liberdade de escolha em relagio as suas proprias
responsabilidades. Fato importante ¢ que essa definigdo foi dada em 1970, ou seja, década em
que os principios de administragdo participativa, principalmente no Brasil, eram muito pouco
aplicados.

Ja MAXIMIANO (1995) coloca a administragdo participativa como uma filosofia ou
politica de administragdo de pessoas, que valoriza a capacidade de tomar decisdes e resolver
problemas. A administragdo participativa aprimora a satisfagdo e a motivagéio no trabalho.
Contribui também para o melhor desempenho e a competitividade das organizagdes.

A administragdo participativa pode, e até mesmo deve, ser considerada uma filosofia
de trabalho, pois o processo organizacional deve ser conduzido de forma que as decisdes
sobre recursos e responsabilidades necessarios sejam alocados no nivel hierarquico mais
apropriado. Ou seja, o propésito da administragdo participativa ¢ assegurar que decisdes
efetivas sejam tomadas pelas pessoas certas (PLUNKETT, 1991: 202).

Direcionando para as equipes, pode-se dizer que uma das provéveis explica¢des para a

origem da palavra equipe, de acordo com MUCHIELLI (1980), viria do francés antigo,
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esquif, que designava originariamente uma fila de barcos amarrados uns aos outros ¢ puxados
por homens ou cavalos, enquanto ndo chegava a época dos rebocadores. Seja devido a
imagem dos barqueiros puxando a mesma corda ou a imagem dos barcos amarrados juntos, o
fato é que uma dia falou-se em equipe de trabalhadores para realizar uma obra comum e, mais
tarde, em equipe de esportistas para ganhar uma partida. Ha nessa palavra, portanto, um
vinculo, um objetivo comum, uma organizagdo, um duplo dinamismo que vem tanto da
cabeca como do conjunto; uma vitoria a ser alcangada em conjunto. '

Provavelmente as equipes existiram bem antes de ter esse nome. Grupos que possuiam
vinculo, unidade, ¢ mesmo a solidariedade para realizar um trabalho comum ja sdo
conhecidos e relatados em muitos livros antigos. A palavra alema gemeinsschaft, que enfatiza
a comunhio de espirito e a relagdo socio-afetiva num pequeno grupo, expressa tambem o
vinculo (em oposi¢io gesellschaft que define uma associagdo mais ampla e com vinculos
menos estreitos), mas deve-se acrescentar a orientagdo dos esforgos coletivos no sentido da
realizagio de um trabalho ou da consecugdo de um objetivo claro e desejado por todos
(MUCHIELLI, 1980).

Antes que se passe a dissertar sobre algumas caracteristicas fundamentais na formacdo
e constru¢do das equipes, far-se-4 uma diferenciagdo entre grupos e equipes (quadro 4).
Embora paregam ser a mesma coisa, existem algumas diferengas que podem ser decisivas na

estratégia de atuagéo pretendida pela organizagéo.

Quadro 4 - Diferencas entre grupos de trabalho e equipes

GRUPOS DE TRABALHO EQUIPES
Ha um lider explicito; ¢ Papéis de lideranga compartilhados;
A responsabilidade ¢ do lider; ¢ Comprometimento mituo;
A responsabilidade é de apenas alguns|® Responsabilidades compartilhadas;
membros do grupo; ¢ Multiplicidade de fungdes (Produgéo, MKT,
Ha grupos de especialistas; RH e Finangas);
As reunides sdo “racionais” e chegam |+ Encorajamento da aparigdo de divergéncias de
logo a conclusdes; opinides e conflitos construtivos;
Mensura-se sua efetividade indiretamente | ¢ Mensuragdo de seus resultados pelo
em outros grupos; desempenho de cada individuo do grupo;
As decisdes ocorrem pelo voto da maioria | ¢ Decisdes por consenso;
A decisio final ¢ do lider; ¢ Decisfo final do grupo;
Os objetivos sdo “clarificados” ou|# Objetivos aceitos e incorporados por todos os
sugeridos pelo lider. membros do grupo.

FONTE: KATZENBACH, John R. ¢ SMITH, Douglas K. The discipline of teams - Harvard Business Review. March, 1993.




Pode-se destacar, de acordo com (MUCHIELLI, 1980; CHIAVENATTO, 1996) oito
caracteristicas basicas, quando fala-se em formagéo de equipes:

PEQUENO NUMERO - O niimero de membros da equipe é quase sempre reduzido e
essa limitagdo € necessaria para facilitar a eficacia da mesma. Grandes equipes exigem
estruturas mais complexas e, tornando-se complexa a dificuldade de evitar dispersdo e
confusdo se torna cada vez mais crescente.

A QUALIDADE DO VINCULO INTERPESSOAL - A equipe ¢ uma rede de vinculos
vivos. Ela acaba no momento em que um de seus membros ndo a segue mais, ndo a percebe
mais, e se reconhece incapaz de nela exercer uma agéo.

IMPORTANCIA DA RELACAO INTER-HUMANA - A equipe é um conjunto de
pessoas ligadas por inter-relagdes, que tém uma certa consciéncia de pertencimento ¢ uma
certa forma de cultura comum. Nio hd apenas uma adesdo; ha uma aceitagdp e uma vontade
de adesao.

ENGAJAMENTO PESSOAL - A equipe ndo ¢ uma adesdo de seres, mas uma
totalidade, um grupo psicossocial vivo e evolutivo, uma interdependéncia consentida, em que
cada um traz sua ciéncia, sua competéncia, sua técnica, mas também sua pessoa. E um
engajamento, uma comunidade de agfo, o que ndo quer dizer identidade de agdo, mas antes
complementaridade de ag¢do. Esse engajamento pessoal produz uma participagdo de qualidade
especifica. Cada membro da equipe participa dele inteiramente, o que implica que nenhum de
seus membros deva ser considerado de segunda importancia.

UNIDADE - Toda modificagdo de um elemento ou de uma relagdo acarreta a
modificagdo dos outros elementos ou relagdes.

INTENCIONALIDADE COMUM DIRIGIDA PARA UM OBJETIVO COLETIVO
ACEITO E DESEJADO - A cooperagio ¢ aqui uma co-responsabilidade. Ndo hé equipe sem
que todos estejam orientados em dire¢do a um objetivo. Cada um concorre ora consigo
mesmo, ora com 0s outros, ora pelos outros, para uma sucessdo de agdes que sdo a razdo de
ser da equipe. Ndo ha equipe sem trabalho de equipe, sem a preocupagdo com a eficacia. A
unidade de objetivos leva, num propoésito de vitéria, a concentragio das agoes e a unidade de
espirito. E ela que, a0 mesmo tempo, exige, permite e limita a pluralidade dos papéis, das
competéncias e dos conhecimentos. Se o objetivo comum ndo existe, a equipe ¢ apenas um
aglomerado.

OBRIGACOES - Nio fazer jogo pessoal, trabalhar para a equipe e se conduzir como
membro da equipe sdo algumas obrigagdes necessarias ao bom funcionamento da equipe.

Reunir-se para atingir um bem comum ¢ renunciar a um certo grau de liberdade, ¢ aceitar uma




estratégia comum, uma coordenagéio dos esforgos. Enfim, uma disciplina d
internalizada.
ORGANIZAGAO - A estruturagdo em equipes ¢ flexivel e varidvel c

agdo e o contexto de seus objetivos, mas & necessaria uma organizagfo dos pi

eve ser seguida e

onforme o tipo de

apéis assim como

uma distribui¢do do trabalho. Repartem-se posi¢des no “seio” da equipe, e a estrutura

acrescenta aos outros fatores ja vistos seu proprio potencial de unificagéo.

BERTONI (1994: 93) sintetiza um conceito de equipes basta

inte completo e

esclarecedor:

“Equipes siio compostas por um pequeno nimero de pes:
conhecimentos e experiéncias que podem ser e
complementagio das idéias dos demais membros, que

responsdveis pelas tarefas desenvolvidas e possuem fon

objetivos comuns”.

Salienta também que nem todos os grupos podem ser considerados ¢

para um grupo de trabalho ser considerado uma equipe, ele deve se enc

caracteristicas apresentadas e refletir o conceito acima apresentado.

4.2-) A IMPORTANCIA DAS EQUIPES

soas (3 a 10), com

nriquecidos pela
sdo mutuamente
mas de atuacio e

2quipes. Ou seja,

aixar dentro das

Atualmente, fébricas, companhias de seguros, bancos, laboratérios, hotéis, etc., estio

optando pelo trabalho em equipe, combinando os talentos individuais em grupos unificados,

que trabalham cooperativamente. Por qué? Os resultados do trabalho eficiente de equipes sdo

notaveis. Pesquisas realizadas em empresas que optaram por este trabalho,

pessoas que trabalham em equipes:

sd0 mais produtivas, com menos perda de tempo e de materiais;
produzem trabalhos de qualidade superior;

ficam mais satisfeitas com seu trabalho;

0O 0D Db O

deixam também os clientes mais satisfeitos.

Segundo PARKER (1995), o individualismo é coisa do passado, e

equipe € que estd em voga. Especializagio é coisa antiga e a “onda” é um no

VE
generalista. As linhas organizacionais rigidas cederam lugar a colaboragfio

caiu de moda e a ordem ¢ o integragdo. As organizagdes hierarquicas se torna

mostram que as

o trabalho em
estilo de visdo

uente. O poder

iram obsoletas e




estio sendo substituidas por organizagdes em rede, por organizagbes adaptativas,
informacionais e horizontais. Inseridas nesse meio estdo as equipes interfuncionais compostas
por especialistas prontos a agir com rapidez e flexibilidade, de modo a se adaptarem as
necessidades do mutével cenario dos negdcios.

MAGINN (1996: 35) salienta que trabalhar em equipes traz vantagens inquestionaveis
para empregados, empresas e clientes. As pessoas precisam aprender novas habilidades de
relacionamento interpessoal e desenvolver processos que as tornem mais envolvidas e
plenamente eficientes como membros participantes de uma equipe.

De acordo com CHIAVENATO (1996), a década de 90 caracteriza-se pelas tentativas
de se encontrarem meios de delegar autoridade, empurrar a responsabilidade para os niveis
mais baixos e criar equipes participativas capazes de se engajar e de obter o
comprometimento das pessoas. Trata-se de uma forma de tornar as organizagdes mais
flexiveis e ageis para funcionarem em um ambiente globalizado e competitivo.

A configuragdo em equipes tem a pretensdo de otimizar, em conjunto, os sistemas
sociais e técnicos da organizagio (CUMMING, 1978: 630). Essa maneira de organizar o
trabalho ¢ intrinsecamente motivadora, satisfatoria e aumenta o nivel de esforgo ¢
conhecimento, como também ¢ conveniente & estratégia de desempenho das tarefas, conforme
aplicadas 4 tarefa como um todo. Além disso, ajuda a reduzir os custos desnecessarios de
administragéo.

As organizagdes com alto comprometimento, interessadas em maximizar o nivel de
envolvimento das pessoas tendem a empregar as equipes autogerenciadas (WALTON, 1980).

As equipes de trabalho autogerenciadas precisam ser apoiadas pelos sistemas de
informagdo da organizagio. Precisam de informagdes sobre os requisitos e impedimentos da
tarefa, as necessidades dos clientes, os recursos disponiveis e os padrdes de desempenho
(Hackman, 1990: 99).

Percebe-se que as equipes de trabalho ndo sdo faceis de ser implementadas. Elas
requerem alteragdes organizacionais e investimentos em tempo e recursos para poderem
funcionar. Sem mudangas na configuragdo dos cargos, o trabalho pode ndo ficar organizado
para que a equipe, coletivamente, seja responséavel por um produto ou servigo. Sem mudangas
na filosofia da administragdo, a equipe podera ndio receber a autoridade necesséria para tomar
decisdes sobre a execucdio ou ndo de uma tarefa. Sem treinamento adicional, os gerentes
talvez ndo consigam orientar uma equipe autogerenciada e poderdo minar seus esforgos.
MANZ e SIMS (1996) indicam que as equipes ndo precisam de chefes, pelo menos os do tipo

antigo; elas desenvolvem a capacidade de autogeréncia e autolideranga. Nenhuma equipe,




contudo, sera bem sucedida sem um lider, também chamado de coordenador, coach,
facilitador, etc.
Os sistemas de recompensa, educagdo e informagio talvez precisem ser modificados

para apoiar o trabalho de uma equipe eficiente. As mudangas e os suportes contextuais

requerem comprometimento organizacional e investimento. Sem o desejo de se fazer esse
investimento, a organizagdo provavelmente ndo colhera os beneficios dlj: desempenho e
qualidade que podem surgir com a implementagdo das equipes de trabalho. |

Observa-se que o trabalho em equipe traz enormes vantagens as o}rganizaq:ﬁes e as
pessoas. Para as organizagdes, as equipes podem romper as tradicionais barreiras
interdepartamentais e facilitar o funcionamento da estrutura funcional, lubrificando as
comunicagdes, melhorando a coordenagdo e integragéo e, sobretudo, impondo um tempo de
reagdo mais rapido. As equipes constituem um poderoso mecanismo informal de integraco
dentro das estruturas organizacionais. Para as pessoas, as equipes trazem mais envolvimento

’ . ; .. : ; -
social e emocional, mais participagdo nas decisdes, maior penetragio nos assuntos da

empresa, maior compromisso e, consequentemente, maior motivagio. !

4.3-) TIPOS DE EQUIPES

Para efeito de uma melhor compreensdio sobre o assunto, existem divisdes, nio
significando serem tinicas e/ou consagradas, que permitem situar algumas #iferemes formas

de equipes. Dentre elas, destacam-se: ,
[

EQUIPES FUNCIONAIS: A equipe funcional classica ¢ formada por um “chefe” e
seus subordinados diretos. Esse chamado modelo militar tem sido a marca da empresa
moderna. Apesar de tudo que falam sobre mudanga, a maioria dos or!ganogramas das
empresas ainda tem forma de uma pirdmide. E c6modo ter todos os engenheiros de projeto
subordinados ao mesmo gerente. Os engenheiros gostam de estar juntos com outros
engenheiros, e as outras pessoas gostam de saber onde encontrar facilmente um engenheiro.

Questdes como autoridade, relagdes, tomada de decisdes, lideranca e gerenciamento

demarcado sao simples e claras.




EQUIPES FUNCIONAIS CRUZADAS: Consistem de empregados de varios
departamentos funcionais, responsaveis por resolver problemas mutuos ou de
interdependéncias entre esses departamentos. Os membros geralmente respondem a seus
departamentos funcionais, mas também se reportam a equipe, da qual um membro € o lider.
As equipes bem sucedidas combinam conjuntos de habilidades que nenhum individuo isolado
possui (DOYLE, 1991). As empresas de computag3o, como Compaq Computer Corporation,
sdo obsessivamente voltadas para a criagdo de uma atmosfera de equipe, utilizando equipes
funcionais cruzadas. Na Compaq. os grupos laterais sdo denominadas “‘equipes espertas”
(smart teams ) - pela rapidez e habilidade na solugdo de problemas — e representam uma
abordagem interdisciplinar: abordagem estrutural que assume que todas as pessoas, desde o
funciondrio da tesouraria até¢ o engenheiro, tenham idéias para contribuir para decisdes de
marketing e manufatura. O DeskPro 286, por exemplo, foi um computador criado por uma
“equipe esperta” em resposta ao super PC da IBM. O lider do projeto criou sua propria
“equipe esperta”, buscou membros de cada departamento da empresa, reuniu-se com eles e

depois de seis meses a Compaq estava colocando seu primeiro modelo no mercado.

EQUIPES AUTOGERENCIAVEIS: Grupo integro de colaboradores, responséveis por
todo um processo ou segmento de trabalho que oferece um produto ou servi¢o a um cliente
interno ou externo. Em diferentes instdncias, os membros da equipe trabalham em conjunto
para melhorar as suas operagdes, lidar com os problemas do dia a dia e planejar e controlar as
suas atividades. Ou seja, sdo responsaveis nao apenas pela execugdo do trabalho, mas também
por gerenciar a si proprios. Como nesse segmento de trabalho todos os membros da equipe
compartilham responsabilidades iguais, as equipes autogerencidveis representam o conceito
oposto da linha de montagem, na qual cada operario ¢ responsavel por uma fun¢fo técnica
restrita (ORSBURN, MORAM, MUSSELWHITE e ZENGER, 1990).

EQUIPES PERMANENTES: funcionam sempre, permanentemente, como um
departamento formal da organizagfo. Por trabalharem juntos, os empregados sio localizados
no mesmo espago e reportam-se ao mesmo supervisor. Em algumas organizagdes, como a
Ford, as equipes permanentes comeg¢am do topo, onde s@io chamadas “Escritério do
Presidente”, onde dois ou trés executivos de topo trabalham em equipe. Nos niveis mais
baixos da organizagdo, a abordagem de equipe permanente lembra a abordagem divisional; a
ndo ser quando as equipes sdo muito pequenas (20 a 30 membros), cada um em sua

especialidade funcional, pode compreender o exercicio da atividade laboral como um todo.
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Algumas empresas chegam a 75 participantes por equipe. Apesar do tamanho, os empregados
pensam e agem como uma equipe. O desempenho cresceu extraordinariamente nessas
empresas. A Kodak utilizou equipes para produtos especificos, como filmes branco e preto.
Os membros de equipes - chamados zebras - coordenam atividades de todos 0s departamentos
necessarios para produzir tais filmes. A empresa Hallmark Card criou equipes para
desenvolver novos produtos: artistas, desenhistas, designers, pintores etc. foram integrados

para trabalhar em grupo a fim de produzir novos cartdes (PARKER, 1995).

De acordo com PARKER (1995), cada tipo de equipe tem melhor adaptabilidade em
determinadas situag¢des organizacionais.

As equipes funcionais sdo mais adequadas as organizagdes hierdrquicas tradicionais,
que atuam em ramos de atividade estdveis, de crescimento lento, com mercados previsiveis.

As equipes autogerencidveis sdo melhor utilizadas em alguns dos mesmos setores das
equipes funcionais e em muitos outros ambientes, principalmente em empresas em inicio de
atividades ou em organizagdes que contem com uma base de administrag@io participativa e que
tenham tradigdo de envolvimento do empregado.

As equipes interfuncionais ou funcionais cruzadas indicam serem mais eficazes em
empresas que atuam em mercados dindmicos, como informética, telecomunicagdes e
industrias similares, que ddo valor & adaptabilidade, a velocidade e a um intenso enfoque a
eficiéncia de atendimento das necessidades do cliente.

Embora, diante dessa visdo conceitual, pareg¢a simples a formagdo de equipes, nido ¢
bem assim; apesar de serem aparentemente palpaveis e necessarias, reunides de pessoas
deixam explicitas em suas discussdes as enormes diferencas de personalidades e objetivos,
que precisam ser fortemente trabalhadas e administradas pelos coordenadores e/ou lideres.

SPECTOR (1998: 116) salienta que o trabalho em equipe nao sera eficaz, pelo menos
da perspectiva da empresa, a menos que promova um resultado desejado e desejavel. Mover-
se rumo a um propésito € uma meta comuns dentro do objetivo de transformagio da
organizagdo sdo requisitos permanentes para a eficacia das equipes.

Proposito comum, como qualquer veterano de equipes pode confirmar, ndo é algo que
se obtém com facilidade. Precisamente por causa da natureza interdisciplinar das equipes, o
primeiro requisito do trabalho eficaz em equipe ¢ que os membros transcendam as agendas
funcionais de cada um. O trabalho eficaz em equipe, entdo, comega com a necessidade de

criar um propésito central igualmente aceito por todos os membros.
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4.4-) VANTAGENS E DESVANTAGENS DA UTILIZACAO DE EQUIPES

Implementar e administrar equipes com sucesso traz inimeras vantagens; contudo, se
a implantagio foi feita de modo ndo estruturado pode trazer alguns problemas que, em grande
parte das vezes, mina todos os resultados positivos possiveis. Apresenta-se a seguir algumas

vantagens ¢ desvantagens da utilizagio do trabalho em equipe.

4.4.1-) Yantagens

Pode-se destacar seis vantagens principais, embasadas em PARKER (1995), que
melhor se identificam com as equipes interfuncionais, embora algumas delas possam se
aplicar a quaisquer outros tipos de equipes.

VELOCIDADE: Segundo um estudo da McKinsey and Company, o custo de um
atraso de cinco meses para colocar um produto no mercado representa uma redugdo de 25%
nos lucros brutos (WALACE e HALVERSON, 1992: 48). As equipes interfuncionais
substituem um desenvolvimento seriado por um desenvolvimento paralelo.

A grande “sacada” é que o trabalho antes realizado parte a parte por grupos estranhos,
agora ¢ realizado de forma conjunta, em que todos expressam as melhores condigdes de
otimizagdo do servigo; ou seja, pesquisa basica, fabricagdo de protétipos, testes, engenharia,
operagdes ¢ marketing feitos por um mesmo time, de forma conjunta, impedindo assim,
incompatibilidades de especificagdes e retrabalho.

Um ponto que deve ficar bem claro para empresas que pretendem implantar o conceito
de velocidade é que, embora as equipes sejam de suma importancia, existem outros fatores a
serem colocados em pratica. Entre eles estdo a simplificagdo do processo de aprovagdo e de
outros processos burocréticos que atrasam o desenvolvimento, a utilizagdo de ferramentas e
dos mais modernos softwares como suporte ao desenvolvimento e, como em todos os
programas, o apoio da alta administragdo as metas da equipe.

COMPLEXIDADE: A equipe interfuncional ofereceu a estrutura adequada para reunir
cientistas e engenheiros com diferentes perfis e habilidades diversas, com o objetivo de
solucionar problemas de negécios complexos, projetar um novo sistema, desenvolver um
novo produto ou reorganizar a empresa. Como salienta ANCONA e CALDWELL (1990:
126), a medida que os produtos vdo se tornando mais complexos, ndo ¢ mais possivel um
{inico engenheiro ou cientista terminar sozinho, com louvor € no tempo necessdrio, um

projeto.




Para que as equipes interfuncionais sejam eficientes na resolucido de problemas
complexos, devem apresentar as seguintes caracteristicas: lider com visio criativa, isengdo de
proibigdes desnecessdrias, inclusive liberdade para falhar; ampla gama de opinides diversas e
abertura, por parte dos membros da equipe, a novas idéias.

ENFOQUE NO CLIENTE: Ao passo que o processo de trabalho vai se tornando mais
complexo, ¢ a qualidade ¢ definida como “satisfagdo do cliente”, as equipes interfuncionais
vao se tornando uma necessidade para se alcangarem melhorias da qualidade. Para que o
cliente seja colocado em primeiro lugar, contudo, a equipe deve apresentar alguns fatores
basicos, quais sejam: compreensdo clara de quem ¢ o cliente da equipe; envolvimento
maximo com o cliente, quer diretamente como membro da equipe, ou indiretamente, com uma
comunicagdo adequada; treinamento em técnicas de melhoria de processo e dindmica de
equipe para os membros da equipe; integragdo da equipe, para tomar decisdes que satisfagam
as necessidades do cliente, e formas de reconhecimento que apoiem e incentivem a
colaboragio.

CRIATIVIDADE: As equipes interfuncionais proporcionam a base para um mosaico
criativo de pessoas com diferentes perfis, orientagdes, valores culturais e estilos. Embora
possa parecer dificilimo administrar essa diversidade, as possibilidades de ocorrerem novas
idéias e inovagdes sdo enormes. Claro que hd a necessidade de se ter uma cultura que apoie a
solugdo informal de problemas, o que valoriza sistemas flexiveis que reconhegam e
incentivem o risco, ou seja, as inovagdes de produtos e servigos tém que ser vistas como
fundamentais para o futuro da empresa.

MELHOR USO DE RECURSOS: As equipes sio um meio de uma organizagio
focalizar seu recurso mais importante, sua capacidade mental, diretamente nos problemas. A
equipe € a idéia do just-in-time aplicada a estrutura organizacional; ou seja, nada pode ser
desperdigado.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: As equipes interfuncionais muitas vezes
formam uma comunidade de aprendizagem informal que ndo ¢ levada em conta, pois a énfase
esta sempre nos resultados financeiros; educagdo e treinamento sdo deixados em segundo
plano. O fato de se compartilharem conhecimentos e habilidades diversos, por si s6, é um
poderoso mecanismo de aprendizagem que justifica uma maior atengdo por parte da
organizagdo. Para que se tenha um clima favordvel a aprendizagem organizacional, as
equipes, deve ser dado um treinamento que elimine as barreiras entre os estranhos, como
também um treinamento técnico que desmitifique o trabalho das diversas fun¢des da equipe;

ou seja, criar um ambiente aberto que permita o florescimento do aprendizado informal e




gratifique aqueles que compartilham informagdes e qualificagdo ¢ também os que se mostram
aprendizes vorazes.

Uma das boas razdes para se trabalhar usando equipes hoje ¢ explorar o conhecimento
e a inteligéncia das pessoas. A razdo para se té-la ao longo do tempo é fazer com que o
conhecimento e a inteligéncia cresgam, se disseminem e se multipliquem. Isso € o que se pode
considerar aprendizagem.

SENGE (1990) apresenta cinco disciplinas que ajudam a desenvolver habitos e

caracteristicas que fomentam o espirito de investigagio.

Desenvolvendo a maestria pessoal: Equipes sdio grupos de pessoas desenvolvendo
suas atividades primeiramente como individuos por suas proprias razdes. Quando as pessoas
aprendem, expandem sua capacidade de ver, de se comunicar e de compreender. Quando se
tem finalmente o poder de articular o que se quer ser e fazer, os propédsitos dificilmente

poderio ser negados - eles conduzirdo, naturalmente, a uma atmosfera de compromisso.

Trazendo a tona modelos mentais: Em que se afirma acreditar e em que realmente se
acredita? A fim de aprender, as mentes devem primeiramente se livrar de um punhado de
pressuposi¢des e de paradigmas que as atormentam, que fazem com que se repitam os
mesmos erros antigos. Deixando que os modelos mentais aflorem, pode-se, finalmente,

critica-los e substitui-los por modelos mais verdadeiros.

Criar uma visdo compartilhada: E vital eliminarmos a situagéo onde o lider de equipe
convencional fornece uma visfo e todo o restante marcha com o passo certo. A equipe inteira
deve tomar parte na formulagdo de uma nova espécie de visdo, uma visdo na qual se diz uns
aos outros o que querem criar juntos, como individuos e como membros de equipe. As

imagens compartilhadas do futuro tornam-se a visdo organizacional.

Aprendizado em equipe: Proficiéneia pessoal é bom, mas a proficiéncia da equipe
deve ser a meta. Aprender sozinho é importante - aprender com outras pessoas ¢ mais
importante ainda. As habilidades relativas a falar, ouvir e pensar devem ser engrenadas entre

si, até que uma verdadeira inteligéncia de grupo seja criada.

Pensamento sistémico: O “quadro geral”, o pensamento sistémico, leva as pessoas

para além da absor¢do de dados brutos, ndo trabalhados, para além de silogismos, até que se




possa ver as idéias como se fossem histérias - o drama do que se sabe e para onde se pretende
ir. O pensamento sistémico significa ser capaz de ver como as coisas se entrelagam ¢ de usar a
inteligéncia e as informagdes compartilhadas para melhorar o sistema observado. No final,
acabam-se discernindo os padrdes do sistema do qual se faz parte e se aprende a linguagem

das causas e efeitos interconectados.

As cinco disciplinas apresentadas por SENGE (op. Cit), trazem uma contribui¢do
impar 4 formagdo de equipes. Mesmo que tenham sido, a principio, sugeridas para a
organizagdo da aprendizagem, encaixam-se de forma singular na abordagem de equipes. Ou
seja, habilidades como: conseguir que as pessoas se tornem “mestres” em suas atividades
individuais; quebrem as barreiras ao aprendizado — tanto visiveis quanto invisiveis - ; tenham
uma visdo comum da organiza¢io e absorvam a filosofia da complementaridade; e, além
disso, utilizem todas estas habilidades para deslinearizar o pensamento e racionar
questionando e interligando informagdes, sdo pré-requisitos para qualquer organizagdo que
pretenda alcangar o espirito de equipe.

Pode-se dizer que as empresas que pretendem desfrutar das vantagens da implantagéo
de equipes devem ter como premissas bésicas o apoio da alta administragdo em forma de
Trecursos concretos, tais como integra¢do, incentivo ao risco e autoridade para agir de acordo
com suas responsabilidades; estabelecimento de metas que transcendam as individualidades
caracteristicas da atual cultura e que comandem o compromisso da equipe; incentivo e
gratificagdo para a colaborago, pois estes, juntamente com um treinamento formal, ajudam
estranhos a trabalhar juntos eficazmente, como também criam um ambiente favoravel ao
aprendizado; e, por iltimo, a equipe deve ser formada por pessoas capazes e inteligentes,
incluindo o papel fundamental do lider que comanda sutilmente toda essa heterogeneidade.

De forma generalizada, pode-se dizer que a principal vantagem da estratégia baseada
em equipes ¢ o fato de as decisdes tomadas por um grupo tenderem a ser mais solidas, em
média, do que as decisdes tomadas individualmente. Contrapondo-se a todas as vantagens,
temos o fato de que as decisdes em equipe podem tomar um tempo consideravel e exigem que
todos os integrantes tenham capacidades técnicas e de relagdes interpessoais.

As equipes exigem ainda treinamento e compromisso com a estratégia adotada. Os
executivos precisam estar dispostos a delegar parte de sua autoridade a equipe para que ela
tenha uma chance real de sucesso. Renunciar a esse controle pode ser um desafio para alguns

executivos.




4.4.2-) Desvantagens

Vislumbrando as vantagens levantadas no item anterior, pode-se achar que a utilizagdo
de equipes ¢ algo maravilhoso. Poderd ser ou nio. O fato ¢é que muitas organizac¢des
mudaram, ao menos aparentemente, da velha pirimide hierdrquica para o ideal de equipes ¢
ndo viram sinal do paraiso organizacional com o qual contavam. Elas fizeram experiéncias
com as equipes ¢ as viram fracassar logo de inicio. Claro que as empresas economizaram
dinheiro com a eliminagdo ou combinagéo de cargos considerados desnecessarios e/ou mesmo
obsoletos, mas a comunicagdo, qualidade e verdadeiros ganhos de produtividade
permaneceram fora de seu alcance. Agora, essas empresas se perguntam: “Ser que a idéia de
equipes foi apenas outro frenético, embora prolongado, modismo de negocios? Serd agora o
momento de retomar as rédeas e reconstruir a pirdmide da burocracia?” (ROBINS ¢ FINLEY,
1997)

A solugdo para essas questdes é que ndo hd como voltar; a dire¢dio a seguir ¢ se

aprofundar ainda mais na experiéncia das equipes. A velha forma de gestio era simplesmente
dispendiosa demais. Qualquer organizagio tentada a voltar atras deve saber c}ue isso significa
retomar o desperdicio e custo das organizagdes da velha linha, que inicialmente contribuiram
para a calamidade competitiva.
O fato € que as empresas devem aprender por que as equipes nao func;ionaram e mudar
tendéncias e expectativas de forma que as mesmas atinjam todo o seu potencii;al competitivo.
O quadro apresentado a seguir mostra alguns problemas, sintomasg e solugdes que

podem diferenciar uma equipe bem estruturada e sucedida de outra fracassada.




Quadro 5 - Problemas, sintomas e solugdes na implantagio de equipes

fazem sentido

PROBLEMA SINTOMA SOLUCAO
Necessidades mal combinadas Pessoas  com agendas ocultas, | Faga com que ¢s planos particulares
trabalhando com propositos | sejam revelados, perguntando &s
contraditérios pessoas o que desejam,
pessoalmente, | da formagio de
equipes.
Metas confusas, objetivos | As pessoas nfio sabem o que se Esclarega a razdo pela qual a equipe
embolados espera que fagam, ou as metas niio | existe; defina

seu proposito e
resultados esperados.

Papéis ndo resolvidos

Os membros de uma equipe nio
sabem ao certo qual ¢ o seu trabalho

Informe aos membros da equipe o
que se espera deles.

Tomada de decisdes ruim

Equipes podem estar tomando as
decisdes, mas da forma errada

Escolha uma abordagem de tomada
de decisdes apropriada para cada
decisdo.

Obtusos

Politicas ruins, procedimentos

A equipe estd & mercé de um
Infernal manual do funcionario

Jogue fora o manual e comece a
fazer sentido.

Conflitos de personalidades

Os membros da equipe néo se
Entendem

Tome conhecimento das
expectativas dos membros da
equipe e do que desejam uns dos
outros, o que preferem, em que sio
diferentes; comece a valorizar e usar
essas diferencas,

Lideranga ruim

A lideranga ¢ timida, incoerente, ou
obtusa

O lider deve aprender a servir a
equipe e manter sua visio viva ou
deixar a lideranga para outra pessoa.

Visdo embagada

A lideranga impingiu uma lista
pronta de tarefas a equipe

Arranje uma visio melhor ou va
embora.

Cultura anti-equipe

A organizagdo ndo estd realmente
comprometida com o ideal de

Crie equipes peias razbes certas ou
ndo as crie de forma alguma; nunca

estdo tateando no escuro

equipes force as pessoas a participarem de
equipes. .
Feedback e informagdes | O desempenho néo esta sendo Crie um sistema de livre fluxo de
insuficientes Medido; os membros da equipe

informagdes uteis para todos os
membros de equipe.

Sistemas de
concebidos

recompensas

mal

As pessoas estdo sendo
remuneradas pelas coisas erradas

Projete remuneragdes que facam as
equipes sentirem-se seguras em
fazer seu trabalho; recompense a
unido em equipe tanto quanto os
comportamentos individuais.

Falta de confianga de equipe

A equipe ndo é uma equipe porque
os membros sdo incapazes de se
comprometer com ela

Deixe de ser indigno de confianga,
ou dissolva ou reforme a equipe.

Falta de vontade de mudar

A equipe sabe o que fazer mas ndo
o faz

Descubra qual é o bloqueio; use
dinamite ou vaselina para tira-lo do
caminho.

Ferramentas erradas

A equipe foi enviada para a frente
de batalha com uma atiradeira

Fornega a equipe as ferramentas
certas para suas tarefas, ou dé-lhes

liberdade para serem criativos.

FONTE: ROBBINS, H. e FINLEY, M. Porque as equipes ndo funcionam. O que deu certo e como tornd -las

criativas e eficientes. Rio de Janeiro: Campus, 1997.




O principal fator a se considerar é que antes de tomar qualquer decisdo quanto a adotar
ou ndo a gestdo por equipes, toda empresa deve fazer uma andlise de suas necessidades.
Somente assim serd capaz de determinar a conveniéncia ¢ a adequagido da mudanca. Tal
anélise deve ser relativamente objetiva e ndo consumir tempo demais. Em geral, é possivel
fazé-la em apenas algumas semanas. Ela deve definir claramente todos os problemas que a
empresa estd enfrentando no momento e fornecer uma justificativa sélida para que a mudanga
seja realizada.

MUSSNUG e HUGHEY (1998) dizem que tanto executivos quanto funciondrios
devem contribuir nesse processo. Uma andlise bem feita de necessidades permite que o0s
funcionarios exponham claramente as dificuldades que estio enfrentando no trabalho e ajuda
0s executivos a determinar se a mudanga para o trabalho em equipe pode ajuda-los a resolver
0s problemas.

Se a andlise das necessidades, contudo, indicar que a empresa em questdo ndo
desfrutard dos beneficios da implantagido das equipes, ¢ necessario que o fato seja aceito e se
fagam outras pesquisas para se aplicar outras ferramentas de diferenciagdo e competitividade.

Destaca-se como pontos importantes tratados neste capitulo a diferenciacdo entre
grupos e equipes, indicando uma evolugio do primeiro para a segunda e os tipos de equipes
atualmente mais utilizados. Destacam-se também as caracteristicas basicas para a formagdo de
equipes, nas quais, salienta-se a qualidade do vinculo interpessoal que sera objeto de estudo
nos capitulos seguintes. Observa-se também a importancia das equipes corroborada por
CUMMING (1978: 630), que relata: essa maneira de organizar o trabalho & intrinsecamente
motivadora, satisfatoria e aumenta o nivel de esforgo e conhecimento, como também ¢
conveniente a estratégia de desempenho das tarefas, conforme aplicadas a tarefa como um
todo. Além disso, ajuda a reduzir os custos desnecessérios de administragdo. Volta-se a
atengdo também sobre a possibilidade de as equipes potencializarem o aprendizado, uma vez
que a estrutura de equipes proporciona muito mais recurso para que se goze da utilizagio
efetiva  das cinco disciplinas  propostas por SENGE (1990). O quadro
Problemas/Sintomas/Solugdo também merece destaque, ja que pode ser considerado uma
excelente ferramenta na diminuigdo da inefetividade das equipes.

O capitulo seguinte daré continuidade a construgio de uma base teorico-empirica que
sustenta a implantagdo bem sucedida de equipes. Para tanto, tratar-se-4 de um aspecto que

pode ser considerado um ponto critico: a lideranga.




5) A IMPORTANCIA DA LIDERANCA NA ABORDAGEM DE
EQUIPES

A lideranga, de acordo com BOWDICTH e BUONO (1992), tem sido tema de
pesquisas importantes nos campos da psicologia social ¢ do comportamento organizacional,
desde 1930. Embora, antes desse periodo, houvesse muitos livros e artigos ilustrando a boa
lideranga, tais obras eram, principalmente, teorias filoséficas ou sugestdes com poucos ou
nenhum dado para sustentar seus pontos de vista. Com o passar do tempo, a pesquisa ¢ a
literatura sobre a lideranga organizacional evoluiram, de teorias que descreviam tragos e
caracteristicas pessoais dos lideres eficazes, passando por uma abordagem funcional basica
que esbogava o que lideres eficazes deveriam fazer e chegando a uma abordagem situacional
ou contingencial que propde um estilo mais flexivel, adaptativo para a lideranga eficaz. Nos
ultimos anos, todavia, boa parte dessas pesquisas e obras escritas tem sido criticada por ser de
escopo muito restrito, mais preocupada com a explicagdo dos comportamentos de lideres, face
a face com seus subordinados, ao invés de examinar os lideres no contexto maior de suas
organizagdes, prestando pouca atengdo ao papel da lideranga organizacional, em termos do
tratamento da mudanca ambiental (BOWDICTH e BUONO, 1992). Partindo-se dessas
afirmativas o atual capitulo abordara questdes como a evolugdo das exigéncias da lideranca e
as atribuigdes dos lideres que trabalham com equipes e, em seguida, propor-se-4& um
alinhamento entre a lideranga situacional de HERSEY ¢ BLANCHARD (1986) e o processo
de desenvolvimento de equipes proposto por ROBINS e FILEY (1997).

Entende-se por lideranga o papel de encorajar e ajudar os outros a trabalharem
entusiasticamente na diregéo dos objetivos. E o fator humano que ajuda um grupo a identificar
para onde ele esta indo e, assim, motivar-se em dire¢do aos objetivos. Sem lideranga, uma
organizagdo seria somente uma confus@o de pessoas e maquinas, do mesmo modo que uma
orquestra sem maestro seria somente musicos e instrumentos. A orquestra ¢ todas as outras
organizagdes requerem lideranga, para desenvolverem ao maximo seus preciosos ativos
(DAVIS e NEWSTROM, 1998).

Fator critico nas organizagdes atuais sdo as mudangas, no sentido de serem constantes,
e que a visdo a longo prazo pode ser feita, ndo a partir de raciocinio dedutivo concreto,
analitico, mas por meio de uma nova habilidade: o conhecimento. Seres humanos foram feitos

para aprender. Ninguém precisa ensinar um bebé€ a andar, a falar ou a dominar as relagoes de



tamanho, necessarias para empilhar oito blocos de montar, sem que eles desmoronem. “Os
sistemas de gestdo predominantes tém destruido as pessoas”, afirma W. EDWARDS DEMIN
G. No trabalho, pessoas, equipes ¢ divisdes sdo classificadas: recompensa para aqueles que
estdo no alto e castigo para os que estdo nos ultimos lugares.

Fato comum nas organizag¢des é considerar o entendimento apenas como o resultado
do acumulo de informagdes absorvidas pelo individuo, por meio do raciocinio logico, da
dedugdio, da experiéncia concreta e da observagdo do “real”. Ocorre que ndo se aprende
apenas com o lado esquerdo do cérebro; as informagdes aprendidas através da intuigdo, da
criatividade, da imaginagdo, da sensibilidade, permitem organizar respostas numerosas vezes
mais rapidas e preciosas do que as extraidas de conhecimentos processados pelo hemisfério
esquerdo. Por enquanto as empresas ainda desprestigiam esse tipo de conhecimento; mas ndo
por muito tempo.

Administragdo por objetivos, cotas, prémios de incentivo, planos de negodcios,
colocados separadamente e divisdo por divisdo, causam prejuizos ainda maiores, os quais nio
sdo conhecidas e ndo se pode conhecer. Ironicamente, ao se concentrar no desempenho
visando a aprovacdo dos outros, as organizagdes criam justamente as condigdes que vao
predestind-las ao desempenho mediocre (SENGE, apud STARKEY, 1994: 343-373).

O velho modelo “o topo pensa e os locais agem™ abrird caminho para o pensamento e
a ago integradores, em todos os niveis. Embora o desafio seja grande, o potencial retorno
também o é. Aquele lider que conseguir trabalhar a genialidade coletiva das pessoas vai obter
enorme vantagem competitiva (DEGEUS, 1988).

A lideranga auxilia as pessoas a “desaprender” as respostas previamente estabelecidas,
ja que elas ndo mais sdo capazes de dar conta da nova realidade organizacional; ou seja,
enfocar as pessoas, buscando a exceléncia em um cendrio globalizado passa certamente por
uma nova abordagem dessas pessoas (PALOMINOS, 1997). Diferentemente do papel de
chefe que tem apenas a pretensdo de organizar as tarefas, ndo se preocupando em tornar
trabalhadores em aprendizes.

Uma das premissas basicas de um bom lider € o estabelecimento dos objetivos, pois o
comportamento humano ¢ orientado para objetivos (DAVIS e NEWSTROM 1998). Os
membros da equipe necessitam sentir que tém um objetivo que valha a pena, que pode ser
alcan¢ado com os recursos e a lideranga disponiveis. Sem objetivos, os diferentes membros
podem tomar diferentes diregdes. E esse entrave continuard enquanto ndo existir uma

compreensdo comum dos objetivos que estdo sendo envolvidos.




5.1-) O LIMIAR DE UM NOVO LiDER

De acordo com SCHEMERHORN, HUNT e OSBORN (1985). as habilidades
necessarias a um lider eram:

HABILIDADE TECNICA: Especial pericia em relagdo ao método, processo e
procedimento. Por exemplo, Contadores, engenheiros e outros possuem essa habilidade por
meio da educagdo formal e a experiéncia direta no trabalho.

HABILIDADE HUMANA: Habilidade que requer a caracteristica de trabalhar bem,
em cooperagio com outras pessoas. Ela surge com um espirito de confianga, entusiasmo e um
genuino relacionamento interpessoal. Pessoas que possuem tal habilidade terdo alto grau de
consciéncia e capacidade de entender os sentimentos dos outros.

HABILIDADE CONCEITUAL: Envolve a posse de “pesados” conhecimentos para
identificagio de problemas e oportunidades, obtengdo ¢ interpretacdo de informagdes
relevantes, além de tomada de decisdes exatamente inseridas nos propésitos da organizagdo.

Nos dias atuais, contudo, quando surgem novos modelos a cada dia, que tornam as
organiza¢des cada vez mais complexas, novas habilidades como inteligéncia emocional e
saber lidar com a diversidade emocional dos liderados sdo requeridas aos lideres.

O alcance do comprometimento necessario para a constru¢do de equipes em uma
organiza¢do serd uma desafio para os lideres. A visdo tradicional dos lideres — pessoas
diferenciadas que estabelecem o rumo a seguir, tornam as decisdes mais importantes e
enchem as tropas de energia - estd enraizada profundamente numa visdo de mundo
individualista e ndo sistémica. Enquanto perdurar esta visdo sera refor¢ada a importancia em
eventos de curto prazo e herois carismaticos, e ndo nas forgas sistémicas e de interagdo
coletiva (WILSON, 1996: 29).

A lideran¢a nas organizagdes baseadas em equipes concentra-se num trabalho mais
sutil e, acima de tudo, mais importante. Em tais organizagdes, o papel do lider difere
drasticamente daqueles do carismatico tomador de decisoes. Os lideres sdo projetistas,
professores e regentes. Tais papéis exigem novas habilidades, quais sejam: capacidade de
construir uma visdo compartilhada, de trazer a superficie e questionar os modelos mentais
vigentes e de incentivar padrdes mais sistémicos de pensamento. Lideres bem sucedidos
necessitardo adotar novos compassos de atuagdo, para conseguirem passar por esse ambiente
tdo incerto e desafiador (SENGE, apud STARKEY, 1994: 345).

Liderar significa estabelecer uma dire¢do que outros irdo seguir. E essa diregdo nio

deve ser casual; ela precisa ser delineada de alguma forma por um senso estratégico -



intuigdo, senso de futuro, de oportunidades e objetivos - e tal senso transcende a logica
ordindria e consegue harmonizar pensamento e sentido, analise e intuigdo (WILSON, 1996:
30).

O comportamento estratégico ¢ um dos instrumentos que separam um lider de um

gerente a “moda antiga” (quadro a seguir). Um lider que tem como caracteristica esse
comportamento auxilia na determinagdo de qual destino a organizagdo deveria tomar, sabe
quando a organizagdo deve estabelecer mudanga; e tem estabilidade para manter a
organizagio na dire¢do tomada, qualquer que seja a estratégia flexivel adotada.
Significantemente, talvez tal comportamento ainda seja carente nas organizagdes mas,
sem sombra de divida, é muito necessério, principalmente em empresas organizadas ou que

pretendem se organizar em equipes.

Quadro 6 - Lideres versus Gerentes

Lideres Gerentes

Enfatiza o futuro Foca o presente

Estabelece diregdes, questionando como |Planeja em cima do que é
poderia ser

Proporciona visdo e inspira¢do Executa controles

Lidera pessoas Gerencia coisas, programas e recursos

Constr6i  efetividade nas organizagdes, | Enfoca a eficiéncia organizacional, enfatiza a
enfatiza a autoridade distribuida hierarquia

Fonte: WILSON, lan H. The 5 compasses of strategic leadership. Strategy & Leadership. julyfaugust. Vol.24,
n.4, pag. 27-31, 1996. '

Um dos problemas a serem explorados pelo lider é o de que todas as pessoas nio
devem se sentir num ambiente vago, confuso e sem sentido. Cada pessoa tera que aprender a
sentir, pouco a pouco, qual a configuragdo principal de uma situa¢do, quais as regras, onde
estdo os limites de atuagdo e quais as a¢des aprovadas ou ndo em sua equipe (HAIRE, 1974).

Muitos lideres talentosos tém intui¢es ricas e altamente sistémicas, porém ndo
conseguem explica-las aos outros. O ir6nico € que freqlientemente acabam sendo lideres

autoritarios, ainda que ndo o desejem, porque somente eles enxergam as decisdes que




precisam ser tomadas. Eles sdo incapazes de conceituar suas percepgdes estratégicas de modo
a poderem passar a ser de conhecimento publico, abertas ao questionamento ¢ a melhorias.

Lideres sdao aqueles que ndo falam sobre, mas que vivenciam, que praticam
cotidianamente seu compromisso, como o fazem atletas e artistas. Eles tém familiaridade com
um grande numero de praticas e seu poder vem do modo como as misturam, sob o
entendimento de que o todo ¢ maior do que a soma das partes. O segredo para um
desempenho extraordinario €, portanto, a pratica, caminho para a competéncia e para um novo
modo de ser. Na pratica adquire-se a liberdade de se envolver com a vida por ela mesma,
como um presente (GOSS, 1997).

Ha a necessidade de se criar uma tensdo criativa, na qual as pessoas tém, claramente, a
nogdo de onde querem chegar e saibam, verdadeiramente onde estdo. A distancia entre os dois
gera uma tensdo natural, que pode ser sanada de duas formas preponderantes: elevando a
realidade atual, de forma a aproximé-la de onde se quer chegar, ou baixando os objetivos,
aproximando-os da realidade atual.

Se uma equipe ndo possui visdo - objetivos futuros e senso da realidade atual - a
tensdo criativa ndo pode ser gerada unicamente pela realidade atual. Mesmo uma analise
aprofundada da organizagio ndo gerara a visdo. Muitas pessoas que estariam qualificadas para
liderar fracassam ao fazé-lo porque tentam substituir a visdo pela analise. Eles acreditam que,
se a0 menos as pessoas entendessem a realidade atual, certamente se sentiriam motivadas a
mudar. Eles ficam desapontados quando descobrem que as pessoas resistem as mudangas
pessoais e organizacionais que precisam ser feitas para alterar a realidade. O que eles nunca
percebem € que a energia natural para mudar a realidade provém do fato de se possuir uma
imagem daquilo que poderia ser, que, nesse caso, ¢ mais importante do que aquilo que ¢.
(SENGE, apud STARKEY, 1994: 360)

O que acontece ¢ que, quando as pessoas comegam a ter suas proprias visdes,
gradualmente tendem a se tornar independentes do lider e adquirem de forma crescente a
capacidade de se autogerenciar, eliminando a figura do lider diretivo e se tornando

empoderadas' ( BLANCHARD, CARLOS e RANDOLPH, 1996).

' Empoderadas - Palavra utilizada pelo autor para substituir integragio que significa a distribuigiio cada vez
maior de poder para as pessoas na organiza¢do.




5.2-) AS ATRIBUICOES DOS LIDERES QUE TRABALHAM EM EQUIPES

A medida que as equipes assumem maiores responsabilidades, os papéis do supervisor
e de outros gerentes também mudam, as vezes radicalmente. Esse tipo de mudanga
freqlientemente gera temor, raiva, divida e resisténcia. Grande parte das pessoas tém em seus
cérebros modelos mentais que lhes dizem que a lideranga € reservada a uma pequena elite e
que os lideres é que fazem a diferenga, e ndo os colaboradores ou aqueles que trabalham nos
“bastidores”.

Mudar os papéis de lideranga ¢ um verdadeiro desafio para as organizagdes que
implementam equipes autogerenciadas. EMERY (1980) disse que o papel do chefe é tdo
central no sistema autoritdrio tradicional que a primeira pergunta a ser feita com relagéo a
qualquer proposta de esquema de democratizagdo de trabalho ¢: de que maneira afeta o papel
do chefe? Se o papel dele permanecer inalterado, o esquema ¢é falho.

MANS e SIMS (1989) apresentam um modelo bastante interessante para as
organizagdes que estdo caminhando para as equipes e, consequentemente, a integragdo. Em
sua opinido, lideres eficazes levam os outros a se liderarem. Eles devem ensinar aos
colaboradores a estabelecerem metas para os proprios esfor¢os de trabalho, a pratica de
atividades de trabalho por meio de ensaio mental ou fisico antes de realiza-las e a observagao
e coleta de dados relativos ao proprio desempenho das pessoas. O ponto chave nesse caso ¢
que os superlideres (chamados assim pelos autores) incentivam e orientam os outros a se
interiorizarem ¢ administrarem grande parte do controle anteriormente imposto pelos
superiores e gerentes.

Lideres em organizagdes que se baseiam na formagdo de equipes devem apresentar
trés caracteristicas bésicas de acordo com JESSUP (1990: 140): administrador, treinador e
conselheiro. E as essas trés caracteristicas pode-se incluir uma mais, qual seja, a de projetista.
O projetista é aquele que traga todas as bases necessarias para a efetivagdo do trabalho; ou
seja, ele proporciona recursos para se atingirem os objetivos. Por exemplo, se for necessario
um giro de 70° no leme da empresa e ele s6 foi projetado para girar 50° o lider projetista
falhou. E, consequentemente comprometeu todo o futuro da empresa. O administrador ajuda a
equipe a alcangar seus objetivos por meio do estabelecimento de metas, da solugdo de
problemas e de outros processos de grupo. O treinador se dedica a ajudar a equipe a se
desenvolver, a medida que vai amadurecendo. Segundo JESSUP, a fungéo do treinador ¢ a de

acabar eliminando a figura do proprio treinador. O conselheiro tem a incumbéncia de dar o



TER EXPECTATIVAS REALISTAS EM RELACAO AO RUMO DA MUDANCA:
grande parte das organizag¢des esperam muito em muito pouco tempo. Ess¢ imediatismo ja
minou muitos programas como Qualidade Total e Reengenharia. A mudanga para equipes
envolve mudangas de vulto na forma e estrutura organizacionais. As novas habilidades de
lideranga, portanto, assim como novos comportamentos, necessitam de tempo para serem
desenvolvidos.

DELEGAR RESPONSABILIDADE QUANDO AS EQUIPES ESTIVEREM
PREPARADAS: o lider deve ter o feeling do grau de desenvolvimento em que a equipe se
encontra, para ndo incorrer no erro de deixar o “barco correr solto” demais ou mesmo

atravancar o processo de desenvolvimento subavaliando sua equipe.

5.3-) A LIDERANCA SITUACIONAL DE HERSEY-BLANCHARD

A teoria da lideranga situacional de HERSEY-BLANCHARD (1986: 185) prega que
os lideres de sucesso devem ajustar seus estilos de acordo com a maturidade dos seguidores.
A “maturidade” neste sentido ¢ baseada no quanto os seguidores estdo desejosos, capazes e
confiantes para desempenhar as tarefas requeridas. As pessoas com baixa maturidade para a
tarefa, por causa de habilidade ou treinamento fracos, ou inseguranga, necessitam de um estilo
diferente de lideranga do que as que tém maturidade elevada e habilidade, confian¢a e vontade
de trabalhar. Os possiveis estilos de lideranga resultantes das diferentes combinagdes de
comportamentos orientados para a tarefa e para o relacionamento sdo:

Determinar, persuadir, compartilhar e delegar — estes quatro estilos dependem da
maturidade dos seguidores. O estilo “determinar” funciona para subordinados de baixa
maturidade, porque as pessoas ndo tém capacidade e vontade de assumir responsabilidades de
suas proprias tarefas. Os estilos “persuadir” e “compartilhar” funcionam para empregados
com maturidade moderada, e “delegar” € apropriado para empregados com maturidade
elevada. O lider deve avaliar os subordinados e adotar o estilo necesséario. Se um ou mais
seguidores tém niveis baixos de maturidade, o lider deve ser muito especifico, dizendo-lhes
exatamente o que fazer, como fazer e quando fazer. Ja para os de alta maturidade, o lider
estabelece normas gerais, e o proprio grupo executa da forma que for mais conveniente. O
lider precisa diagnosticar intimamente o nivel de maturidade de cada um e entfo determinar,
persuadir, compartilhar ou delegar. Além disso, deve atualizar freqiientemente esse

diagnéstico pois as pessoas mudam ao longo do tempo.



suporte técnico-tedrico para a equipe, ou seja, transmitir as habilidades e os conhecimentos de
que os membros de equipe necessitam para tomar suas proprias decisdes.

WELLINS, BYHAM e WILSON (1994) fazem uma distingdo importante entre lider
de grupo e lider de equipe. O lider de equipe esta dentro da prépria equipe ¢ essa fungdo pode
ser revezada periodicamente entre os membros. O termo “lider” de grupo se refere aos cargos
de lideranga de fora da equipe, que podem ser chamados de coach, facilitador, treinador. etc.

Ocorre, em algumas situagdes, que a principio as organizagbes ndo esclarecem os
papéis da equipe e do lider, deixando que se desenvolvam por si, ou seja, elas ndo querem
interferir na evolugdo de suas equipes. O mais comum, entretanto, é as empresas terem uma
visdo de aonde desejam que suas equipes cheguem e estabelecerem referenciais de exceléncia
no decurso do processo. Para alcangar essa meta ¢ importante que os lideres tenham papéis
claramente definidos em relag@o aos papéis, e vice-versa, ndo significando isso seguir normas
rigidas, so esclarecedoras.

A medida que as equipes vdo progredindo na escala de integragdo, o papel do lider
junto a ela passa de um envolvimento direto para envolvimento indireto. Nesse periodo é
importante dar aos lideres novas responsabilidades, a fim de substituir aquelas que foram
transferidas a equipe, responsabilidades como treinar novas equipes ou assumir parte das
responsabilidades antes pertinentes a alta administragao.

Pode-se salientar cinco pontos-chave de acordo com WILSON (1996) e PARKER
(1995), quando se fala em papéis dos lideres na mudanga para orientagéo por equipes.

ENVOLVER GERENTE E SUPERVISORES NO PROCESSO DE MUDANCA: ou
seja, efetuar a mudanga com gerentes e supervisores e ndo para eles.

OFERECER SUPORTE E TREINAMENTO A LIDERANCA: muitos lideres que
passaram por um processo de transi¢do ndo reclamaram do conceito de equipe, mas da
maneira como ele foi introduzido. Na maioria das conversdes para equipes, 0 ego € a
seguran¢a dos supervisores e gerentes estdo ameacados. Para sobreviverem, eles precisam
dominar todo um papel novo dentro da organizagéo.

RECONHECER E RECOMPENSAR A LIDERANCA QUE INCENTIVA O
TRABALHO EM EQUIPE E A INTEGRACAO: a alta administragio e os sistemas
organizacionais devem facilitar o processo de mudanga, e nio atrapalha-lo. Se a organizagio
insiste em uma quantidade demasiada de sistemas de controle, reconhece os lideres pelo
desempenho individual e ndo da equipe como um todo; demonstra pouca paciéncia e ndo

tolera erros. Novas equipes e lideres de grupo devem atentar para esse fato.




O modelo propde também que, se os estilos corretos forém usados nas situagdes de
baixa prontiddo, os seguidores irdo “amadurecer” e ganhar habilidade, vontade e confianga.
Isso nao € apenas um resultado positivo em si mesmo, ele também permite ao lider se tornar
menos orientador. No item seguinte serd proposto um alinhamento entre a lideranga
situacional de HERSEY e BLANCHARD (op. cit.) e os estagios de desenvolvimento das
equipes propostos por ROBINS e FILEY (1997), quais sejam, formag&o: “quando um grupo
esta ainda aprendendo a lidar um com o outro; tormenta: “uma época de dificil negociagdo das
condigdes sob as quais a equipe devera trabalhar junta; aquiescéncia: “ uma época na qual os
papéis sdo aceitos, o sentimento de equipe se desenvolve e as informagdes sdo livremente
compartilhadas; e, realizagdo: “quando niveis Gtimos sdo finalmente alcangados — em
produtividade, qualidade, tomada de decisdo, alocagdo de recursos e dependéncia

interpessoal.

5.4-) ALINHAMENTO ENTRE A LIDERANCA SITUACIONAL E OS ESTAGIOS
DE DESENVOLVIMENTO DAS EQUIPES

“O lider deve ter a flexibilidade pessoal e a gama de habilidades necessarias para
variar seu comportamento. Se as necessidades e motivos dos seus subordinados forem
diferentes, devem ser tratados de modo diferente” (SCHEIN, apud HERSEY e
BLANCHARD, 1986: 185).

Diante da questdo exposta acima por SHEIN, fica clara a necessidade de os lideres e
subordinados passarem por constantes adaptagbes no ambiente organizacional. Para
realizacdo de adaptagdes ou ajustes, pode-se langar méio de um grande niumero de ferramentas.
Escolheu-se aqui, pela proximidade com os objetivos da pesquisa duas delas, ou melhor, um
alinhamento entre a lideranga situacional proposta por HERSEY e BLANCHARD (op. cit.) e
os estagios de desenvolvimento que as equipes precisam passar para alcangarem o sucesso
proposto por ROBINS e FILEY (op. cit.).

O primeiro estagio de desenvolvimento pelo qual as equipes passam ¢ o estagio de
formagdo; nessa fase a equipe sO existe superficialmente, embora existam profissionais
talentosos e capazes, a sua unido em um grupo os deixa desajeitados. Inicia-se entdo uma
atmosfera na qual os membros estdo cheios de vontade de comegar o trabalho e tentam o
maximo possivel ndo apresentar ameagas para os demais participantes da equipe. O desafio ¢é
dar o “ponta-pé” inicial coletivo. ROBINS E FILEY (1997: 208) sugerem que nessa fase

sejam feitas algumas perguntas para que a equipe progrida:



Por que me pediram para participar desta equipe?
De quem foi a idéia da formagédo desta equipe?
Por que fomos agrupados?

Quem sdo os outros membros e quais sdo suas qualifica¢cdes?

LN Y AKX

Como vou saber em que eles sdo bons e também fazé-los saber acerca de minhas

capacidades e caracteristicas?

<

Qual deve ser o tamanho da equipe para que possa cumprir rapidamente sua meta?

v" Fazer parte da equipe dever ser voluntario ou obrigatério?

v" Como e quando vamos trazer 0s recursos necessarios para equipe e como vamos nos livrar
deles quando ndo forem mais necessarios?

No momento em que sdo langadas as perguntas, algumas personalidades agressivas
tentam respondé-las enquanto outras se limitam a continuar os questionamentos e manter a
duvida. O que acontece é que, como afirma MIRANDA (1997), a medida que o homem
conquista uma superior capacidade de ensinar e orientar, contingentes enormes de pessoas se
véem desobrigadas de observar e interpretar, por sua propria conta, o ambiente.

Nessa fase de desenvolvimento da equipe, o estilo de lideranga situacional que mais se
aproxima seria o estilo mais direcionado as tarefas que determinou o quando, o como € o onde
realiza-las. Ou seja, definir objetivos e papéis. Nessa etapa, a maturidade da equipe pode ser
considerada entre baixa e moderada, pois, embora os membros nido possuam ainda a
capacidade para o trabalho em equipe, tém disposi¢do para assumir responsabilidades e
confiam em si. Assim, o estilo “determinar” - que traga claramente o0 rumo a seguir — no inicio
¢ logo em seguida o estilo “persuadir” - que utiliza comunicagdes bilaterais e explicagdes —
tém maiores probabilidades de ser bem sucedidos. Pois, no momento em que ainda existem
muitas duvidas e dificuldades quanto ao rumo a seguir, tem que existir um direcionamento, e
este ndo pode ser casual (WILSON, 1996: 29).

Nessa etapa de desenvolvimento da equipe, € interessante que ela perten¢a
eventualmente a equipe e ndo a geréncia, como também ndo deve pertencer a grupos
representados por membros de outras equipes (caso das equipes interfuncionais). Essas
eventuais independéncias contribuem para o surgimento do sentimento de propriedade
necessario a motivagdo das equipes.

O segundo estagio de desenvolvimento pelo qual as equipes passam seria o estagio da
"tormenta". Nesse momento comegam-se a dissecar emogdes individuais, conflitos de grupos
¢ mudangas, para, assim eliminar o indesejavel. Equipes que ndo resolvem os problemas que

surgem durante a "tormenta" certamente os enfrentardo pela frente. O papel da lideranga se
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torna critico, pois assume a atividade suplementar de treinador, ou seja, ndo diz mais somente

0 que se deve fazer, mas participa do processo como membro ativo. Nessa etapa, de acordo

com ROBINS e FILEY (1997: 212), também existem algumas perguntas que devem ser feitas

para que a equipe siga em frente:

v
v

O que se espera que consigamos como equipe?

Quais os nossos papéis ¢ responsabilidades e como eles se relacionam com a realizagio da

meta?
De quem cada um de nds precisa obter informagdes e para quem nossas infomagﬁes tém
de ir a fim de se completar nossa meta? Onde estdo nossas conexdes com o mundo
externo?
Se tivermos dificuldades, a quem podemos recorrer para nos socorrer? Quem aceitara a
responsabilidade de patrocinar este grupo e suas atividades?

Quem esté no comando? Isso vai mudar todos os dias, de uma fase do projeto para outra?

Como vamos nos adaptar a cada mudanga de lideranga?
Como vamos chegar a decisdes? Quando saberemos que teremos feito iss&:‘?

O que acontecera quando brigarmos? Como resolveremos desacordos acerca de metas e
de procedimentos?

Como aumentamos nossa capacidade de assumir riscos até que cheguem?os ao nivel mais
direto, mais criativo? .
Que pontos fortes cada um de nds trard para apoiar a realizagdo de noésa meta? Como
podemos focalizar nossos pontos fortes para influenciar atividades fora de nossa propria
equipe?

Quando nos reuniremos e como (grupos grandes, pequenos, de dois etc.)?

Como nos tornaremos mais acessiveis uns aos outros a fim de concluir ﬁlossas metas em
tempo apropriado?

Onde (ou quem) sdo os apoios da equipe? Onde (ou quem) sdo nossos detratores e fonte
de tropeco?

As respostas a essas perguntas certamente minimizardo as dificuldades das fases iniciais

de desenvolvimento.

O estilo de lideranga situacional mais indicado para essa fase seria o estilo

"compartilhar", em que o nivel de maturidade das pessoas se encontra entre moderado e alto,

mas as pessoas ndo se encontram dispostas a fazer o que o lider quer, talvez pela incerteza

gerada pelos conflitos. Neste momento, um estilo mais participativo ¢ bem vindo, pois a

participag¢do de lider e liderados na tomada de decisdo proporciona maior cogsdo na mesma e




[

também aumenta a motivagdo, que talvez seja o maior problema por parte dos liderados no
sentido de estarem participando do processo. O estilo "compartilhar" neste momento de
turbuléncias tem grandes chances de prosperar, pois as bases que dardo sustentagdo para o
futuro da equipe estardo sendo formadas, e bases formadas em conjunto e aceitas por todos
tendem a ser muito mais solidas.

Algumas vezes ocorrem quedas de entusiasmo provocadas pela entrada de um novo
membro ou por problemas que ficaram pendentes. Diante disso ROBINS e FILEY (1997:
215) propdem um "retrocesso modificado limitado", no qual ha a permissdo para que o grupo
entre novamente na fase de "tormenta", com a exigéncia de uma conclus@o clara sobre o
assunto e por um periodo de tempo pré-determinado.

O terceiro estagio pelo qual as equipes passam € o estagio da "aquiescéncia". Nesse
momento, apés os conflitos da fase da "tormenta" causados pelos choques de interesses,
aparece o sentimento de que os interesses do grupo sdo mais importantes que os interesses
individuais. FEINBERG (1965: 57) salienta que as pessoas mais eficientes sdo as que tém
uma boa visdo de suas forgas e fraquezas: s6 pessoas maduras se cercardo de pessoas que
possam compensar suas proprias fraquezas. Uma vez que elas se véem objetiva e
realisticamente, serdo capazes de explorar ao maximo seus dons e estardo livres da frustragdo
de tentarem ser o que ndo sdo. Dessa forma, como salienta ROBINS e FILEY (1997: 216), a
equipe se torna mais forte a medida que os individuos cedem em suas defesas chave,
reconhecem pontos fracos e pedem ajuda as pessoas como forma de compensacdo.

O que ocorre € que, a0 passo que 0 grupo se torna menos ameagador, os membros
individuais se tornam menos ameagadores ao grupo. Nesse contexto, mesmo individuos que
ainda se encontram em conflitos tendem a ndo demonstra-lo para que o sentimento de espirito
de equipe - forjado de forma dificultosa durante a "tormenta" - néo seja minado ou diminuido.

Nessa fase o estilo de lideranga mais indicado continua sendo o estilo "compartilhar",
mas ja caminha para a utilizagdo gradativa do estilo "delegar", comentado adiante. O ultimo
estdgio por que as equipes passam seria o estdgio da "realizagdo". Nesse momento, o0s
membros da equipe atingiram alto grau de maturidade e reconhecem o valor real de todos com

quem trabalham. Como afirma ROBINS e FILEY (1997: 218):

“A realizag@o ¢ um periodo de grande crescimento pessoal entre os membros
da equipe. Com o compartilhamento de experiéncias, sentimentos e idéias de
outros membros da equipe advém um novo nivel de consciéncia - o sentido
de se saber onde estdo os demais membros da equipe, um sentido de uma
forte lealdade mesmo para com os membros com 0s quais se possa nao ter




muita afinidade e uma boa disposi¢do para achar uma maneira para
contornar qualquer desafio que surja.”

Nesse contexto, o estilo de lideranga situacional mais adequado seria o estilo
"delegar", pois agora as pessoas tém capacidade e disposi¢do para assumir responsabilidades,
ou seja, de acordo com HERSEY e BLANCHARD (op. cit.) atingiram alto grau de
maturidade. Embora, em alguns casos, seja o lider quem identifica os problemas, a
responsabilidade pela execugdo dos planos cabe aos membros maduros. Essa maturidade
passa pelo reconhecimento de que as pessoas envolvidas na equipe precisam de for¢a e de
amparo nos momentos dificeis, € que a responsabilidade pela comunicagdo dessa forga é
unicamente delas (FEINBERG 1965: 58). Assim, liderados maduros desenvolvem por sua
conta propria projetos de agdo e resolugdo de problemas e decidem quando, como e onde
utiliza-los.

A virtude dessa fase ¢ que ha um crescimento continuo, e os lideres delegam cada vez
mais poder, gerando a integragdo. Além disso, os prazos estdo sendo cumpridos, a produgio
esta em dia e o fluxo de informagdes ultrapassa 0 mecanismo inicial de envio de memorandos,
de reunides semanais e de verificagdes de qualidade. Nesse momento, o trabalho em equipe
pode ser verificado em seu mais completo sentido.

O atual capitulo ressaltou pontos criticos quando se disserta sobre lideranga em
organizagdes que se utilizam de equipes. Tais pontos giram em torno da diferenciagio entre
lideres e gerentes, em que se observa a necessidade maior de lideres e nio de gerentes para a
formagdo e manutencdo de equipes, ou seja, como afirma HAIRE (1974), o lider deve fazer
com que as pessoas ndo se sintam em um ambiente vago, confuso e sem sentido. Cada pessoa
deve aprender a sentir, pouco a pouco, qual a configuragéo principal de uma situagéo, quais as
regras, onde estdo os limites de atuagdo e quais as agdes aprovadas ou ndo em sua equipe.
Outra questdo importante seria o estilo situacional de lideranga proposto por HERSEY e
BLANCHARD (1986), em que a cada periodo de desenvolvimento das pessoas nas equipes
deve ser utilizado um estilo, e estes estilos tém estreita relagdo com os estagios de
desenvolvimento propostos por HOBBINS e FILEY (1997). Ou seja, determinar e persuadir
no periodo de "formagao" das equipes; compartilhar no periodo de "tormenta"; compartilhar

e, em menor escala, delegar no periodo de "aquiescéncia"; e delegar na fase de "realizagédo".
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6-) CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

6.1-) CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se afirmar que o objetivo geral do trabalho foi atendido a medida que todo o
estudo se desenvolveu conjecturando-se aspectos importantes para a implantagdo e
manuten¢do de equipes. A necessidade das equipes € corroborada por MANZ e SIMS (1996)
e WELLINS, BYHAM e DIXON (1995), que, através do relato de experiéncias praticas,
listam organizagdes com funcionarios altamente satisfeitos, motivados e comprometidos, que
demonstram iniciativa incomum e capacidade inovadora de resolugdo de problemas. Essas
organizagdes experienciam grandes economias de custo e amplas melhorias da qualidade,
com reducdo acentuada da rotatividade de sua forga de trabalho. De modo geral, os maiores
beneficios em termos de lucratividade foram obtidos fornecendo aos funcionarios um
ambiente de trabalho mais recompensador. N&o se esta aqui afirmando que as equipes sejam a
tinica resposta ao desafio competitivo; contudo, sdo um elemento critico. Qualquer empresa
que busque vantagem competitiva na proxima década deve considerar a forma de como as
equipes autogerenciadas podem facilitar esse esforgo.

A viabilidade das equipes ¢ sentida em vérios momentos da pesquisa: 1-) Grande parte
das pesquisas sobre clima organizacional identificam niveis péssimos ou irracionais. Tal
questdo por si s6 seria suficiente para se repensar os estilos gerenciais atualmente adotados,
pois constranger as pessoas a despenderem grande parte de suas vidas em ambiente
organizacional deprimente ¢ um absurdo que compromete qualquer estratégia administrativa.
Atualmente, a estrutura que mais se aproxima da criagdo de um clima favordvel € a estrutura
por equipes, pois estas fazem com que o funcionario participe de forma efetiva do processo
produtivo; estimulam sensagdes de que o trabalho realizado é reconhecido e faz diferenca para
a organizacdo; trazem comprometimento, pois os resultados dependem de todos e ndo mais de
s6 um. Como afirma WALTON (1980), organizagdes interessadas em maximizar o nivel de
envolvimento das pessoas tendem a empregar equipes autogerenciadas. 2-) As equipes sdo um
meio de as organizagdes focalizarem seu recurso mais importante, sua capacidade mental,
diretamente nos problemas, ou seja, a idéia do just-in-time aplicada a agdes. 3-) Como afirma

SENGE (1990), proficiéncia pessoal ¢ bom, mas a proficiéncia da equipe deve ser a meta.
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Aprender sozinho ¢ importante - aprender com outras pessoas ¢ mais importante ainda. As
habilidades relativas a falar, ouvir e pensar devem ser engrenadas entre si, até que uma
verdadeira inteligéncia de grupo seja criada. Tais questdes, e ainda outras como a criagdo de
um senso de pertencimento que buscou-se durante anos, corroboram para a viabilidade da
utilizagdo de equipes no ambiente de trabalho. A viabilidade também se faz presente no
momento em que se atenta para o fato de que as constantes mudangas trazem problemas com
alto grau de complexidade em velocidades jamais vistas. Os problemas sdo multifacetados,
multidisciplinares, desconhecidos, inesperados e ocorrem em vérias areas simultaneamente.
Diante desse contexto, as organizagdes precisam dar respostas ageis, flexiveis e adequadas. E,
assim o sendo, uma das melhores formas de fazé-lo € unir competéncias diferentes em busca
da eficacia, utilizando a abordagem de equipes.

Com relagdo aos fatores que sustentam uma implantagdo bem sucedida foram
identificados alguns considerados relevantes. O primeiro deles ¢ utilizar-se do principio da
complementaridade e formar equipes com habilidades e gostos equilibrados. Entre os demais
importantes aspectos estdo: pequeno numero; a qualidade do vinculo interpessoal;
importancia da relagdo inter-humana; engajamento das pessoas; unidade; intencionalidade
comum dirigida para um objetivo coletivo aceito e desejado; obrigagdes; organizagfo. Além
desses, pode-se ainda destacar a descentralizag@o - que confere as equipes uma margem de
decisdo referente a organizagdo de seu trabalho, e a claridade na defini¢do das tarefas, pois
esta, aliada a um recrutamento voluntario de pessoas tende a atrair pessoas interessadas no
real proposito da equipe.

Atendendo ao ultimo objetivo do trabalho, observa-se a lideranga como fator chave no
processo de implanta¢do e manutenc¢do das equipes. Essa importancia ¢ claramente percebida
a medida que: 1-) O papel do chefe ¢ tdo central que qualquer mudanga direcionada a uma
proposta de democratizagdo do trabalho deve passar pela seguinte pergunta: de que maneira a
lideranga sera afetada? Se a resposta for nenhuma o esquema ¢ falho. 2-) A lideranga em
organizagdes que se baseiam na forma¢do de equipes deve apresentar trés caracteristicas
basicas, de acordo com JESSUP (1990: 140): administrador, treinador e conselheiro. E a essas
trés caracteristicas pode-se acrescentar uma mais, qual seja, a de projetista. O projetista €
aquele que traga todas as bases necessarias para a efetivagdo do trabalho, ou seja, ele
proporciona recursos - materiais e humanos - para se atingirem os objetivos. Por exemplo, se
for necessario um giro de 70° no "leme" da equipe e ele s6 foi projetado para girar 50°, o lider
projetista falhou. E. consequentemente, comprometeu todo o futuro da equipe. O

administrador ajuda a equipe a alcangar seus objetivos por meio do estabelecimento de metas,
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da solug@o de problemas e de outros processos de grupo. O treinador se dedica a ajudar a
equipe a se desenvolver, & medida que vai amadurecendo. Segundo JESSUP (op. cit.), a
fungdo do treinador ¢ a de acabar eliminando a figura do proprio treinador. O conselheiro tem
a incumbéncia de dar o suporte técnico-tedrico para a equipe, ou seja, transmitir as
habilidades e os conhecimentos de que os membros da equipe necessitam para tomar suas
proprias decisoes. Em alguns casos todas essas habilidades sdo requeridas a uma tnica pessoa,
dai a complexidade da lideranga em equipes. 3-) O lider também se faz importante na
aplicagdo do estilo correto no momento correto, e aqui inclui-se a proposta de lideranga
situacional de HERSEY e BLANCHARD (1986), pois o estilo correto utilizado nas situagdes
de baixa prontiddo fazem com que os seguidores amaduregam, ganhem habilidade, vontade e
confianga. Isso ndo ¢ apenas um resultado positivo em si mesmo, ele também permite ao lider
se tornar menos orientador.

Como salientado no decorrer da pesquisa, 0 movimento em prol da cultura do trabalho
em equipe sera desconfortdavel para muitos individuos, especialmente durante o periodo de
transi¢do. Dada a cultura individualista, é provavel que essa transi¢@o seja efetuada somente
se as organizagdes atentarem para a necessidade de reconhecimento pessoal e para a
necessidade de realizagio das pessoas. E preciso que mecanismos sejam criados para
incorporar o reconhecimento do valor pessoal, a0 mesmo tempo em que é reforgado o espirito
de equipe. Isso implica enfatizar as contribui¢gdes a equipe nas defini¢des de desempenho
pessoal. Implica, também, recompensar o espirito de equipe e desenvolver meios para que
seus proprios membros reconhegam, claramente, contribuigdes superiores.

Fato de extrema importancia ¢ que as equipes ndo tornam as coisas melhores num
piscar de olhos. Longe de serem uma panacéia, elas exigem coragem, persisténcia e
capacidade de lidar simultaneamente com ambigiiidade comercial e organizacional. Além
disso, como salienta HURST, RUSH e WHITE (1997: 482), diferenga sem sintese € anarquia.
A organizagdo e seus integrantes devem ser capazes de obter unidade da diversidade, devem
ter a capacidade de transcender as diferengas dos tipos cognitivos e otimiza-las nas situagoes e
ambientes mais adequados.

As organizagdes que persistirem, contudo, mesmo com alguns reveses iniciais, na
orientagdo por equipes, obterio muitas recompensas; nio somente financeiras, mas também
na criagdo de uma cultura organizacional que demonstre o valor das pessoas. As equipes
criam um senso de propriedade do trabalho e dos negocios que buscou-se durante anos. Os
que se encontram bem nas equipes devem se orgulhar de saber que estdo liderando o jogo. Os

que se encontram em um estagio inicial de implementag¢@o devem procurar aprender com os
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erros ja cometidos. E aos que ainda ndo iniciaram a caminhada para a formagdo de equipes.
. espera-se que os bons exemplos praticos ja disponiveis em literaturas sobre o assunto, sirvam

de motivagdo e guia.

6.2-) RECOMENDACOES

A partir das consideragdes obtidas no trabalho, algumas questdes podem ser sugeridas
ou recomendadas para que o tema seja aprimorado e se torne cada vez mais uma poderosa

ferramenta para lidar com mudangas e melhorar a competitividade:

+ estabelecer um estudo pratico em organizagdes brasileiras que utilizam ou utilizaram

equipes com o objetivo de replicar a atual pesquisa no sentido de verificar se a formagédo

¢ . . ] ,. .
' de equipes embasadas no modelo de identificagdes de aptiddes proposto se tornam
realmente mais efetivas do que as formadas aleatoriamente;
¢ identificar o impacto da abordagem de equipes na qualidade de vida no trabalho;
% identificar novos padrdes, através de observagdo participante, de resisténcia ou mesmo
ineficiéncia das equipes em organizagdes em processo de reestruturagéo.
|
i
-
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