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BEM-VINDO AO IBE!

Vocé terd a sua disposicdo, um bloco didatico (MODULO +

CADERNO DE AVALIACAO) estruturado para a sua auto-aprendizagem que

contem a totalidade da matéria que incidira sobre a Avaliacdo Final. O estudo

inclui o Apoio Tutorial a distancia e/ou presencial, sempre que necessario.
COMO ESTUDAR?

E importante a leitura atenciosa dos contetdos, a fim de observar o modo
como cada unidade estd construida, o objetivo do estudo, os titulos e
subtitulos, para se obter uma visdo de conjunto e revisar conhecimentos ja
adquiridos.

Leitura compreensiva rapida - permitira uma primeira abordagem;

Leitura reflexiva — para identificar as ideias principais;

Consolidacéo da aprendizagem - caracterizada pela revisdo da matéria; fase
da resolucéo das atividades para facilitar a compreensao dos contetdos.
AVALIACAO FINAL:

Constituida por uma Prova escrita e individual, cujas respostas devem revelar

compreensdo e assimilacdo dos conteudos. A Prova deve ser feita somente

com caneta preta ou azul. E entregue ao IBEDF.

CRITERIOS DE AVALIACAO DO RENDIMENTO:
7,0a7,9-BOM; 8,0a8,9 - MUITO BOM; 9,0a9,9 - OTIMO-

10 - EXCELENTE

Para melhor aproveitamento é necessario:

Ser auto-motivado; Ser capaz de organizar o seu tempo de estudo;
Ser responsavel por seu proprio aprendizado;

Estar consciente da necessidade de aprendizagem continuada.

IBE — Equipe Pedagdgica
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UNIDADE I:

GRUPOS E EQUIPES

O ser humano tende a buscar o convivio social e a construcdo de
relacionamentos interpessoais e intergrupais. Se buscarmos na historia, por
mais remoto que seja o ponto de referéncia, veremos as pessoas se agrupando
em torno de algum objetivo, buscando aumentar as chances de alcanca-lo.

Pense a respeito: Serd que sempre que duas ou mais pessoas se reinem
para fazer alguma coisa, elas estardo necessariamente buscando um objetivo
unico?

A resposta € ndo. Apesar de haver situacdes em que 0 que se quer €
justamente conseguir algo que "sirva para todos", ha também casos, por
exemplo, em que as pessoas Se agrupam por uma questdo de
representatividade ou poder, visando algo que sozinhas ndo seriam capazes de
obter. Ha outros casos, ainda, em que o0 uUnico propdsito de estarem reunidas €
simplesmente néo estarem sozinhas, ou seja, € a valorizacdo do convivio com
outras pessoas, a troca de ideias, o compartilhar de sofrimentos, ou algo assim.

Em sintese, existe uma "forca oculta™ (no sentido unico de escondida)
que aproxima as pessoas umas das outras e da origem a grupos e equipes (que
podem ser de trabalho ou ndo, como veremos).

Assim, sob a Otica moderna que orienta a gestdo de pessoas, estudar as
caracteristicas dos grupos e equipes, seu ciclo de vida (criacdo,
desenvolvimento e dissolucdo), formas de obter alto desempenho, impactos
positivos e negativos por eles criados, e assim por diante, € obrigatorio para se
alcancar o objetivo maior da é&rea: trabalhar com as pessoas para

aumentar o desempenho organizacional.
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DIFERENCIANDO GRUPOS E EQUIPES

Seja qual for seu objetivo, saber diferenciar grupos de equipes €
importante. 1sso ocorre porque também se diferenciam a forma de trabalhar
com um e com outro e 0 que se pretende obter em cada caso.

Esses sdo conceitos que ja foram definidos por diferentes autores, em
diferentes momentos, sob perspectivas também diversas. Como ponto de
partida, vocé pode usar 0 que ja sabe, ou seja, sempre que duas ou mais
pessoas se retinem propositalmente elas formam um grupo. Com base nisso, é
facil concluirmos que na maioria absoluta das organizacdes existem grupos.
Para confirmarmos a existéncia de uma equipe, por outro lado, é necessaria a
constatacdo de um conjunto de caracteristicas especificas. Vamos ver os dois

conceitos e analisa-los separadamente.

Grupos

Quando um grupo se forma, a situagdo mais comum € que as pessoas
possam voluntariamente passar a fazer parte dele. Se é voluntariamente, é
baseado em algum interesse, uma necessidade ou um objetivo individual que
alguém tenha e na percepc¢édo de que o fato de pertencer aquele grupo pode de
alguma forma ser a melhor forma de satisfazer ou alcancar esses "alvos".

Assim, mesmo que o fato de estarem reunidas favoreca os resultados
individuais, esses ndo deixam de ser individuais. Isso significa que em um
grupo (que ndo se configure como equipe) ndo ha uma busca coletiva por um
objetivo Unico. E claro que quando um dos membros de um grupo alcanca
Seus objetivos, é passada aos outros a ideia de "ser capaz" e isso traz, sim,
efeitos positivos. No entanto, o que vocé deve entender é que em um grupo ha
uma situacdo de "cada um por si" onde 0 que se V€ é a perseguicdo também

individualizada e de alguma forma desconectada dos objetivos.
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Para lembrar...

Como veremos, nas equipes ¢ estabelecido um objetivo coletivo para
0 qual todos deverao orientar seus esforgos. Tanto nos grupos que nao sdo
equipes, quanto nas equipes, ha interesses, necessidades e objetivos
individuais e também ha os coletivos. Uma diferenca importante com
relacdo a isso é que nos grupos prevalecem os individuais, enquanto nas
equipes prevalecem os coletivos.

Assim, quando um membro de um grupo percebe gque Seus interesses
ndo estdo mais sendo atendidos, ele pode simplesmente se desligar daquele
grupo. Em uma equipe, por outro lado, como a pessoa "aceitou fazer parte" do
grupo, ela devera, antes, considerar os impactos de sua saida e honrar o
compromisso previamente assumido.

De tudo o que vocé sabe sobre lideranca, um dos pontos mais im-
portantes é justamente a misséo do lider de promover o alinhamento entre os
objetivos individuais e os coletivos, ou seja, trabalhar para que as pessoas
sintam que ao perseguirem os objetivos estabelecidos para o grupo, estaréo, de
alguma forma, atendendo suas necessidades ou alcancando alguns de seus
objetivos pessoais.

No contexto das organizagOes, 0s grupos podem ser classificados como
formais ou informais. Grupos informais surgem espontaneamente em
qualquer ambiente onde existam pessoas. Na grande parte dos casos, iSSO
ocorre com base em afinidades percebidas, ou seja, as pessoas se juntam a
outras pessoas com caracteristicas, necessidades, culturas ou interesses

semelhantes. Assim, € comum vermos nas organiza¢des grupos como: "o

pessoal do futebol de quarta-feira”, "grupo do trabalho™, "grupo de suporte a
pessoas com vicios™ e assim por diante.
A informalidade traz consigo o sentido de liberdade, a sensacéo de "eu

estou aqui porque quero”, e isso é um fomento a naturalidade, a
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espontaneidade, 0 que em muitos momentos é o tempero capaz de melhorar os
niveis de motivacédo e desempenho das pessoas.

Grupos formais sdo oficialmente criados pelos gestores com o intuito
de atender alguma necessidade. Veja que isso ndo 0s caracteriza como
equipes, a ndo ser que seja definido um objetivo coletivo a ser alcancado,
como veremos quando conversarmos sobre as equipes propriamente ditas.

Mas ai vocé pode se perguntar: "por que, entdo, 0s gestores criariam um
grupo se ndo fossem definir para ele um objetivo central?"

E um questionamento valido e a resposta estd justamente na simples
percepgdo de indicadores que mostram, por exemplo, que as pessoas estdo
isoladas ou que os relacionamentos interpessoais estdo enfraquecidos e isso
pode estar reduzindo seu potencial produtivo.

Dito de outra forma, o cenario organizacional instituido pode apontar
para a necessidade de estimularem-se ou fortalecerem-se o0s elos e os
relacionamentos entre as pessoas da organizacao.

Pense a respeito: observe que um grupo formal pode ser criado, entao,
para promover o aparecimento (ou fortalecimento) de grupos informais e isso
seria feito para se obterem os beneficios que citamos anteriormente.

Os grupos informais podem ser subdivididos em:

e Horizontais - formado por pessoas de uma mesma categoria

profissional, de uma mesma area da empresa.

e Verticais - formado por pessoas de diferentes niveis hierarquicos.

e Mistos - formado por pessoas de diferentes areas ou formacgbes ou

categorias e voltado ao atendimento de necessidades ou interesses

que ndo possam ser realizados pela estrutura formal da organizagao.
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Equipes

Até aqui ja citamos algumas caracteristicas que diferenciam as equipes
dos grupos (que nédo sao equipes). Vamos explorar melhor essa parte.

O pressuposto inicial é que uma equipe é constituida para que se
alcance algum objetivo especifico. E possivel, contudo, que um grupo se
transforme em equipe e isso acontece a partir do momento em que 0s
membros passam a dar importancia a forma de funcionamento do grupo, a
otimizacdo das relagdes e das interdependéncias e a busca por solucdes de pro-
blemas que de alguma forma prejudiquem a boa consecucdo das tarefas
coletivas.

Uma condicdo para o bom desempenho de uma equipe é que as pessoas
desenvolvam competéncias interpessoais capazes de aumentar a integracao, a
coesdo (associacdo consistente entre os membros) e os niveis individuais de
produtividade, sempre visando potencializar o0s resultados coletivos
previamente estabelecidos como esperados. 1sso porque qualquer processo
grupal depende diretamente das relacGes entre 0s membros e essa competéncia
relacional deve ser continuamente avaliada e desenvolvida. Isso pode ser feito
por varias técnicas, dentre elas a aplicacdo de dinamicas de grupo.

Quando se busca o desenvolvimento de uma equipe, 0 que Se quer €
conseguir mudancas de comportamentos e posturas, se possivel motivadas por
modificacdo nos valores e nos pressupostos que fazem com que as pessoas
ajam de uma forma ou de outra. I1sso pode implicar em alterag6es profundas na
forma de pensar, perceber e sentir, 0 que, de imediato, vocé pode ver que néo

é algo simples de se conseguir, certo?
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Competéncias: um conceito importantissimo nas equipes

Ja que as equipes sdo centradas em objetivos coletivos a serem
alcancados, ¢ facil perceber que sua constituicdo deve usar como referencial
um conjunto de competéncias necessarias para gque isso seja possivel.

Desta forma, se em um grupo “entra quem quer”, em tese, em uma
equipe os membros devem ser cuidadosamente selecionados com base naquilo
que podem oferecer. Ndo adianta termos um time de vodlei com cinco
levantadores, nem um time de futebol com 11 goleiros. Em uma equipe 0s
papeis devem ser bem definidos e as pessoas escolhidas de forma a se ter, na
configuracdo final, o preenchimento de todos o0s requisitos para que 0s
resultados sejam, pelo menos, compativeis aos esperados (se ndo puderem

supera-los).
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UNIDADE IlI:

A importancia da definicdo das metas

Se uma das principais caracteristicas de uma equipe é ter objetivos
coletivos a serem perseguidos por todos, devemos dar destacada importancia
ao processo de definicdo desses objetivos. O estabelecimento de metas tem

potencial para unir e motivar as pessoas.

Misséo x Objetivos

Vocé pode diferenciar esses dois conceitos da seguinte forma: a misséo
é uma declaracdo clara do "porqué da existéncia da equipe™; 0s objetivos, por
outro lado, se caracterizam por terem sempre inicio e fim bem definidos. A
missdo, assim, devera ser traduzida em objetivos especificos.

A importancia da missao esta relacionada a percepc¢éo do "alvo maior” a
ser alcancado. J& os objetivos desempenham um papel fundamental de
motivar, visto serem alcancados paulatinamente, ou seja, permitem que 0s
resultados  parciais sejam  percebidos, reconhecidos, valorizados,
comemorados.

Um primeiro aspecto a ser observado é que a equipe deve ser formada,
como dissemos, tomando-se como base o que se quer alcancar com ela.
Assim, 0s membros deverdo, no conjunto, ter as competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) capazes de leva-los ao éxito nos
resultados.

As metas definidas para a equipe devem estar de acordo com as
caracteristicas pessoais dos membros e também com o que se chamaria de
"cultura do grupo”, ou seja, conjunto de crencas e valores das pessoas que a
compbem. Isso vai facilitar o comprometimento e promover o bom

desempenho na realizacéo das tarefas.
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E importantissimo que as metas estejam claras para todos, ndo apenas
com relacdo ao que tem que ser feito, mas ao que a organizacdo obtera pelo
alcance dos resultados enunciados. A consequéncia mais direta disso € que as
pessoas verdo significado naquilo que fardo e entenderdo a importancia da
missdo que lhes foi atribuida. A Gltima coisa que se quer para uma equipe é
que ela protagonize a maxima popular que diz "para quem nao sabe aonde
quer chegar, qualquer caminho serve".

Quando as metas ndo sdo bem definidas (ou bem divulgadas), as
pessoas podem ndo se comprometer como deveriam, seja por ndo acreditarem
nos resultados, por acharem que ndo poderdo alcanca-los, ou ainda por nao
entenderem aonde se quer chegar com eles. Qualquer um desses casos pode
determinar o fracasso da equipe.

Outra caracteristica interessante a ser buscada para as metas é que elas
permitam o agrupamento de tarefas correlatas. 1sso permitird que as pessoas
naturalmente se agrupem de forma cooperativa, coesa e baseada em suas
competéncias e caracteristicas no intuito de cumprir prazos e atingir resultados
(buscando simultaneamente eficiéncia - modo de fazer - e eficicia -

resultados).

Cuidado com a excessiva instabilidade de metas

As metas representam a direcdo a ser seguida. Quando um lider muda
com muita frequéncia as metas de um grupo, 0s membros podem ter a
sensacdo de que ele ndo sabe 0 que quer e isso obviamente podera ser nocivo
para a equipe como um todo. Assim, ainda que as metas devam ser revisitadas
e possam ser alteradas, deve-se ser cauteloso nesse processo para evitar que
1SS0 ocorra de forma indiscriminada.

As metas devem ser definidas de forma que promovam o trabalho em

conjunto e envolvam as pessoas no comprometimento coletivo com possiveis
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riscos de conflitos. Além disso, é importante que estimulem o foco nos
resultados do grupo (e ndo nos individuais) e na responsabilizacdo de todos
por esses resultados.

Por fim, mas ndo menos importante, as metas devem ser mensuraveis,
definidas no tempo e desafiadoras. Quando forem de longo prazo, para o bem
dos niveis motivacionais, deverdo ser quebradas em metas menores que

possam ser atingidas em prazos menores.

Feedback coletivo e focado na coletividade

Um dos erros comuns encontrados nos comportamentos dos lideres de
equipes esta na forma usada para fornecimento de feedback.

Quando esse feedback é passado com foco em comportamentos e
desempenhos individuais, as pessoas tendem a apresentar comportamentos
individualistas, ou seja, mais preocupadas consigo do que com 0 que 0 grupo
podera apresentar como resultado de todos. Outro problema é a "busca pelos
holofotes”, ou seja, 0s membros da equipe passam a ter a percep¢do de que o
importante é procurar destaque individual, estar perto do lider, escolher tarefas
Importantes, e assim por diante.

E claro que isso pode ser nocivo para o desempenho coletivo, 0 que
ocorre gracas a quebra de um dos principios do trabalho em grupo, que € a
sinergia. Talvez vocé ainda ndo entenda bem o significado dessa expressédo
que estd relacionada a potencializacdo da capacidade produtiva ocasionada
pela unido das forcas. O exemplo que damos é o seguinte:

Imagine que cinco pessoas formem uma equipe para deslocar um cofre
de 200 Kg de um ponto a outro de uma sala. Ora, se cada uma delas se dirigir
ao cofre e fizer toda forca possivel, uma ap06s a outra, provavelmente nao
conseguirdo mover o cofre nem por um centimetro. Isso indica que por mais

que se esforcem os individuos ndo tém condicdes, sozinhos, de cumprir a
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missao dada a equipe. Por outro lado, se todos juntos empurrassem o cofre,
teriam éxito em sua tarefa. E isso que se conhece como sinergia, ou seja, é
quando "o todo se torna maior do que a soma das partes".

Assim, em vez de um lider dizer em uma reunido com a equipe: "Muito
bem, Jodo, vocé foi excelente na tarefa 'x™'; ou "LuUcia, seu desempenho

deixou a desejar na tarefa 'y"™, melhor seria que, no caso de feedback dado
diante de todos, o foco fosse semelhante a: "legal, pessoal, conseguimos
finalizar nossos objetivos desta semana e, além de desempenhos individuais
excelentes, superamos nossa capacidade de producio coletival" E claro que a
énfase dada ao grupo tende a provocar que 0s membros busquem cada vez

mais a producdo conjunta em carater colaborativo, ndo é?

Definicdo participativa de metas

Quando uma meta € definida por uma Unica pessoa, ou por um grupo
especifico de membros da equipe, 0 que pode ocorrer € que as pessoas nNao se
sintam "donas da ideia", ou seja, sintam-se muito mais compelidas a alcancé-
las do que motivadas para tal. Isso porque essa € uma forca que impulsiona as
pessoas (como se ligasse um "motorzinho" dentro delas), potencializando sua
capacidade produtiva, suas condicOes para irem em direcdo a alguma coisa.

Se alguém me diz o que preciso fazer ou aonde preciso chegar, sem no
minimo perguntar minha opinido, € muito provavel que eu me comprometa
menos com o desafio do que se eu também tivesse participado na definicédo de
tais elementos.

Por outro lado, quando as pessoas tém oportunidade de opinar a respeito
das metas que serdo estabelecidas para uma equipe, 0 mais natural é que se
envolvam e estejam dispostas a doar uma parcela maior de si na busca pelos
melhores resultados. Assim, um dos principais objetivos relacionados a

definicdo participativa de metas é fazer com que 0s membros da equipe as
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percebam como também sendo suas, aumentando o grau de responsabilidade e
comprometimento com que caminham em direcao a elas.

Outro elemento, em nossa opinid0 UM pPouco Menos expressivo, é o
enriquecimento das ideias, o0 que se da, por um lado, pela simples colaboracéo
de multiplas cabecas, e por outro, pela participacdo de pessoas que talvez
estejam mais proximas de aspectos técnicos a respeito daquilo que se pretende
fazer. H4 casos em que tais detalhes podem tornar uma determinada meta
menos vidvel e por isso indicar modificacbes para que essa, ainda que
continue desafiadora (0 que € bom), ndo se mostre tdo dificil a ponto de as
pessoas "desistirem antes mesmo de comegarem a tentar".

A figura a seqguir, adaptada de Katzenbach & Smith (1994), apresenta

um resumo das diferencas entre grupos de trabalho e equipe.

Centralizada Lideranca Compartilhada
Individual Responsabilidade Mutua e Coletiva
=]
f_‘ Individuais Resultados Coletivos
®
# Paralelo Trabalho Conjunto g‘
) 0 El
° Individual Desempenho Coletivo 'S
©
Q
= .
G Polido Dialogo Aberto
Delegacao s Resolucdo de
e cobranca Salllics problemas
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UNIDADE IlI:

TIPOS DE EQUIPES
Ainda que existam vérias classificacbes para as equipes, vamos
apresentar aqui uma delas, com o objetivo de destacar algumas variaveis
importantes a serem sempre observadas:
e Equipes funcionais: funcionam mais como grupos de trabalho do que
como equipes e s80 comumente encontradas nos departamentos em que

h& um "chefe" e os subordinados. Isso se deve ao fato de que as pessoas

acabam realizando trabalhos paralelos e ndo interdependentes. O nome

deriva do caso mais geral em que as pessoas sao agrupadas em torno de
alguma funcdo organizacional (administrativo, técnico, juridico, etc).

Observe que pode ser necessario, em contextos especificos, que essas

pessoas de fato formem equipes focadas em objetivos coletivos.

e Equipes auto gerenciaveis: termo utilizado para equipes as quais
sdo dadas responsabilidade e autoridade (autonomia) nado apenas
para realizacdo das tarefas, mas também para planejamento,
avaliacdo e controle, e aperfeicoamento da forma de funcionamento
do grupo e execucéo dos trabalhos.

e Equipes interfuncionais ou multidisciplinares: chamam-se assim
as equipes compostas de pessoas vindas de varias areas da
organizacgédo e reunidas em torno de objetivos coletivos que, para
serem alcancados, demandam experiéncias e formacoes

diversificadas.

Deve-se notar que a equipe funcional de Parker (1995) classifica-se
melhor dentro da terminologia "grupo de trabalho” de Katzenbach (1994), pois

as pessoas normalmente realizam trabalho em paralelo, mas néo
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interdependente. Isto ndo quer dizer que estes grupos ndo possam ou devam se
transformar em equipes. Podem, sim, desde que exista a necessidade de
trabalho interdependente, desempenho incremental e responsabilidade coletiva
que justifiquem o esforco de transformacéo.

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

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

de trabalho e das falsas equipes.

Quando adotar o Trabalho em Equipe

Nem sempre uma equipe é a melhor opcéo para um trabalho. Ha casos
em que sera melhor escolher uma pessoa e perseguir apenas com ela
determinado objetivo. Ha casos, também, em gue mesmo que Seja necessario
envolver varios recursos humanos em uma tarefa, os objetivos poderdo ser
estabelecidos de forma individual e ndo coletiva, 0 que ndo caracterizaria um
"trabalho em equipe™, mas um trabalho "feito por mais de uma pessoa".

Para que a formacdo de uma equipe se mostre como a melhor
alternativa para a realizacdo de um determinado trabalho (ou o alcance de
determinados objetivos), existem algumas considera¢Ges importantes a serem

feitas com relacdo a estrutura organizacional, a integracdo das culturas
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regionais, das pessoas e da empresa e ao perfil dos recursos humanos
disponiveis.

Para que uma equipe seja a melhor alternativa de realizacdo de
determinado conjunto de tarefas, € preciso confirmar que existe dependéncia
mutua entre as pessoas necessarias e que o fato de trabalharem juntas (e em
conjunto) podera aumentar sua capacidade produtiva ou a qualidade do que se
pretende construir a partir dos resultados obtidos. Mais do que isso, importa
avaliar se as interacOes que existirdo entre os membros da equipe tém
potencial para aumentar os niveis de satisfacdo e comprometimento (ou se,
pelo contrario, estariam criando desnecessariamente regifes de conflito).

E importante avaliar até que ponto se consegue transferir poder para a
equipe e isso precisa levar em conta:

e Fonte do poder: o grau de poder (autonomia) que pode ser
concedido a um grupo esta diretamente relacionado a origem desse
poder, ou seja, ao fato de ser oriundo de algum nivel hierarquico
superior que tenha competéncia para delega-lo.

e Instrumentos de poder: trata-se da capacitacdo dos membros da
equipe para resolugdo dos provaveis (e possiveis) problemas com
que venham a se deparar durante a realizacdo das atividades.

e Quantidade de poder: quanto de poder (autonomia) se consegue
dar a equipe em todo seu ciclo de vida, compreendendo condicdes
para identificacdo e comunicacdo de problemas e indo até a
capacidade para implementar as solucdes escolhidas.

e Raio de acdo: abrangéncia das responsabilidades a serem atribuidas
as equipes (ou, por outra Gtica, assumidas por elas), do planejamento

ao controle de qualidade.
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Sabemos que uma equipe é criada com uma missdo especifica e que
essa missao serd desdobrada em objetivos a serem alcangados pelo grupo. 1sso
significa que ha algo a ser modificado e isso precisa ser cuidadosamente
investigado. 1sso se conhece por elaboracdo do diagnostico situacional, o qual
servira como referéncia para a escolha de se formar ou ndo uma equipe em
cada cenario.

Dentre varios aspectos relevantes, deve-se identificar que necessidades
deverdo ser atendidas e quais objetivos precisam ser definidos para orientar as
acOes nesse sentido. Além disso, 0s recursos necessarios devem ser
enumerados (ndo apenas 0s humanos, mas aqueles em geral: materiais,
instalagbes e equipamentos, recursos financeiros etc.) e verificada sua
disponibilidade para realizacao dos trabalhos.

Sobre as pessoas a serem envolvidas, é importante fazer uma avaliacéo
a respeito da necessidade e das condi¢bes para desenvolvimento das

competéncias que por acaso nao estejam presentes.

Equipes x Equipes de projeto

Um projeto, definindo-se de forma simplista, € um conjunto de tarefas
com inicio e fim definido destinado a producdo de um produto ou servico
unico.

Por isso € comum vermos o termo “equipe de projeto” sendo usado
como sindnimo de equipe. Por que isso é assim? Como vimos, uma equipe €
instituida para atingir um conjunto de objetivos especificos, certo? Bem,
exatamente por isso ela tem inicio definido (sua instituicdo) e fim definido (o
momento em que os objetivos sdo alcancados).

Assim, podemos aceitar que as atividades de uma equipe se configuram,
na maior parte dos casos, como projetos a serem desenvolvidos e entregues a

organizacéo.
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Grupos de trabalho x Equipes de trabalho

Nos grupos de trabalho encontramos as seguintes caracteristicas:

Responsabilidade: existe um lider explicito que detém a
responsabilidade (ou essa € deixada a cargo de membros especificos
do grupo).

Funcionamento: o grupo de trabalho é formado por especialistas
que realizam reunides racionais em busca de solucdo para 0s
problemas encontrados. As alternativas sdo votadas por todos, mas a
decisdo final € tomada pelo lider (que tambéem foi o encarregado pela

definicdo dos objetivos a serem perseguidos por todos).

Nas equipes de trabalho as caracteristicas sdo as seguintes:

Responsabilidade: tanto as responsabilidades quanto os papéis de
lideranca sdo compartilhadas pelos membros e percebe-se
comprometimento de todos com relacdo ao que se quer alcancar. As
divergéncias e os conflitos funcionais (construtivos) sdo encorajados.
Funcionamento: a equipe de trabalho ¢é normalmente
multifuncional, ou seja, formada por pessoas de diferentes areas da
empresa. Os resultados sdo medidos com base nos desempenhos
individuais. As decisbes sdo tomadas por consenso (e ndo por
Imposicdo de uma pessoa ou de um grupo especifico de membros) e

0s objetivos sdo definidos de forma participativa.

AUTORIDADE, RESPONSABILIDADE E DELEGACAO

No contexto dos grupos e equipes, é importante perceber que autoridade

é atribuida formalmente aos cargos que compdem 0 organograma de uma

b ‘ ENSINO A DISTANCIA 20



IBE - Instituto Brasileiro de Educacao

empresa. Isso significa que ndo é uma pessoa que tem autoridade para fazer
alguma coisa, mas o cargo que ela ocupa (esse sim) Ihe confere tal condicao.
Assim, em uma primeira leitura, é importante percebermos que um dos
indicadores de equilibrio e equidade é justamente o fato de que profissionais
que ocupem as mesmas posi¢cdes devem ter os mesmos niveis de autoridade.
Quando isso ndo acontece, certamente ha algum elemento "ndo técnico”
influenciando o modelo de gestéo e funcionamento adotado na organizacao.
Outra caracteristica da autoridade € de certa forma "weberiana", ou seja,
esta relacionada aos principios da burocracia: a legitimidade. Esse termo esta
associado ao fato de que a autoridade deve ser aceita pelos subordinados por
saberem ser um poder legitimo, atribuido pela organizacdo que cria o direito

de dar ordens e exigir seu cumprimento.

Responsabilidade

Por outro lado, ter responsabilidade sobre alguma coisa implica o dever
de fazer ou de cuidar daquilo. Aproveitando os principios da Escola Classica
de Henry Fayol, podemos assumir que ha relacdo entre autoridade e
responsabilidade. Desta forma, quanto maior a autoridade, maior a
responsabilidade.

Ao assumir a responsabilidade por uma tarefa, o subordinado esta
concordando com o fato de que os resultados serdo dele cobrados e, como
compensacao, ele recebera algo em troca, seja remuneragdo ou qualquer outra
forma de reconhecimento e retorno.

Quando alguém é responsavel por alguma tarefa, mas ndo tem a
autoridade necessaria para sua boa consecucdo, quase invariavelmente o
trabalho sera dificultado. Por outro lado, quando alguém tem mais autoridade

do que responsabilidade, estamos diante de um cenario de tirania (autocracia).
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Delegacéo

Autoridade € passada "de cima para baixo", ou seja, do superior para o
subordinado, e isso ocorre, como vimos, formalmente, na defini¢cdo dos cargos
da organizacdo. Responsabilidade € obrigacdo passada ao subordinado no
sentido de cumprir com os deveres que lhe sdo atribuidos.

Apesar de existir controvérsia a esse respeito, falar em delegacdo, nos
casos mais comuns, implica falar em transferéncia ndo apenas de
responsabilidade, mas também de autoridade. O objetivo é aumentar a
capacidade que as pessoas tém para tomar deciséo a respeito da melhor forma
de se alcancar determinado objetivo.

Queremos acrescentar aqui que a delegacdo compreende, alem dessa
transferéncia de autoridade e responsabilidade, a analise das competéncias, ou
seja, saber se a pessoa a quem sera delegada a tarefa é capaz de realiza-la a
contento, bem como a confirmagdo da vontade que ela tem de assumir tais
responsabilidades (tentando evitar atribuicbes que ndo consigam 0s niveis
adequados de comprometimento com relacdo ao que se tem que fazer).

Como complemento, a pessoa a quem se delega uma tarefa deve ter
acesso as informacgOes necessarias e receber feedback sobre seu desempenho.
Finalmente, esse desempenho deverd ser reconhecido e recompensado de

acordo com os resultados obtidos.

TAMANHO DA EQUIPE

Definir o tamanho da equipe ¢ um dos desafios quando discutimos sua
formacéo. Como sabemos, a escolha por realizar um trabalho em equipe busca
usufruir dos beneficios que se pode obter com as interagfes entre as pessoas e
pela canalizagdo dos esfor¢os em torno de objetivos coletivos.

A0 pensarmos que mais pessoas enriquecem as ideias que S&o

apresentadas, o que é verdade, devemos perceber que em equipes menores as
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pessoas se sentem mais a vontade em suas participacdes. Outro aspecto
importante estéd relacionado a excessiva fragmentacdo do trabalho que pode
ser provocada quando a equipe é muito grande. I1sso pode gerar a diminuicédo
do significado das tarefas na percepcdo de seus executores, tendo como
consequéncia, menores niveis de comprometimento desses para com 0 que
fazem.

Equipes muito grandes podem ter sua origem na necessidade de "ndo
esquecer pessoas importantes”. Contudo, o que ndo podemos esquecer € que
uma equipe e formada, também, com base nas competéncias necessarias e
qualquer excesso neste ponto podera representar, além de custos financeiros,
dificuldade na construcdo das relacGes interpessoais e diminuicdo na
produtividade do grupo como um todo.

Por fim, como consideracdo genérica, a conducdo de grupos muito
numerosos pode ser dificil, desde o acompanhamento e o fornecimento de
feedbacks individuais, até a realizacdo de reunides com toda a equipe.

Apesar de ndo haver defini¢do “cabalistica” sobre o niUmero de pessoas
que devem compor uma equipe, ha algumas diretrizes gerais a serem
apresentadas.

Ao pesquisar mais profundamente sobre o assunto, vocé vai encontrar
referéncias a um minimo de cinco pessoas (tentando evitar o fendmeno
conhecido como "pensamento de grupo”, pelo qual os individuos se omitem
ou ndo tomam posicdes pessoais, "indo para onde todos vao", evitando o
surgimento de conflitos de qualquer tipo). Além disso, equipes muito
pequenas tendem a ser "dominadas" por um dos membros que tenha
personalidade mais forte que os demais.

Por outro lado, com relacdo ao maximo de pessoas que devem compor
uma equipe, vocé verda nameros entre 10 e 15, na maior parte dos casos. A

justificativa mais comum é que equipes com mais do que essa quantidade de
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membros apresentam relagfes interpessoais de baixa qualidade,
comprometendo os beneficios derivados das trocas e da complementacdo das
competéncias. O tratamento das diferencas pessoais tende a ser mais dificil e a
obtencdo de consenso, um processo mais complexo.

Como regra geral, deve-se buscar a manutencdo da flexibilidade da
equipe, considerando-se o propoésito da equipe, as competéncias individuais e

o tempo disponivel para as comunicacdes.

EQUIPES DE SUCESSO

N&o nos cansaremos de dizer que uma equipe é instituida para atingir
um conjunto bem definido de objetivos. Sendo assim, falar sobre o sucesso de
uma equipe implica falar do alcance desses objetivos, certo? Entdo, uma
equipe de sucesso apresenta bom desempenho alcancado e potencializado pelo
trabalho conjunto e bem orientado.

As pessoas sao utilizadas de acordo com suas competéncias e com isso
sentem-se a vontade para participar das decisdes, se comprometem e estdo
cientes de seu valor para o grupo. Elas conhecem as interdependéncias,
respeitam e sabem tratar as diferencas individuais e colocam 0s interesses
coletivos como prioridade. As relagdes entre os membros do grupo sdo de
confianca mutua e abertura, feedback e motivacao.

Outra caracteristica importante é que as equipes bem-sucedidas sempre
contam com metas claras e fomentam a criatividade na identificacdo das
melhores formas para se alcancar um objetivo. O foco é mantido sobre os
resultados coletivos e percebe-se apoio dos membros com relacédo a liderancga.

Com relacéo a capacidade de resolverem seus problemas relacionados a
qualidade do que é produzido, é importante que 0s membros sejam capazes de
identificar e avaliar sintomas (sinais de que ha alguma coisa errada),

estabelecer as causas, identificar as alternativas de solucéo e escolher a que se
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mostra como "a melhor" (ou mais aplicavel), implementar essa alternativa e

acompanhar os resultados dessa escolha (avaliando e controlando).

Apresentando de forma sintética, nas equipes de sucesso:

S&o criados ambientes de valorizagdo do trabalho conjunto,
interdependente.

Os membros conhecem seu papel e sabem o que se espera deles.

Héa énfase no alcance dos objetivos coletivos.

Existem critérios claros e instrumentos precisos para avaliacdo do
desempenho da equipe e dos desempenhos individuais.

S&o criadas oportunidades de desenvolvimento de novas
competéncias e de socializacdo (entrada e adaptacdo) de novos

membros. Estabelecem-se padrbes de comportamento.

A figura a seguir apresenta as caracteristicas das equipes de alto desempenho:
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Equipe eficaz
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Técnicas para desenvolvimento das equipes
Existem algumas pequenas diretrizes que podem ajudar na maximizagao
dos resultados de uma equipe. Séo elas:
e Repassar as premissas, a misséo e os objetivos da equipe.
¢ Definir metas e objetivos que possam ser alcangados em curto prazo.
Propiciar o fornecimento continuo de informacbes sobre
comportamentos e desempenhos.
e Auvaliar continuamente a necessidade de programas de treinamento,
desenvolvimento e educacdo dos membros da equipe.
e Estudar os beneficios associados a mudanca nos membros ou nos

papeis dos membros da equipe.

A importancia do lider

Outro assunto que pode ser tratado dentro de varias partes da pratica de
trabalho em equipe é a lideranca. Ela tem importante papel nas organizacoes.
O principal papel do lider e influenciar comportamentos, ou seja, conseguir
fazer com que as pessoas ajam de modo a colaborarem para que 0s objetivos
organizacionais (provavelmente segmentados em partes menores) sejam
alcancados.

O lider é responsavel por facilitar o aprendizado coletivo, fomentando
analises e questionamentos e estimulando a busca e a aplicacdo de novos
conhecimentos. Ele também trabalha a favor do comprometimento das pessoas
com relacdo aos papéis que lhe sdo atribuidos (0 que vimos ser decorréncia
dos niveis motivacionais), mostrando a importancia desses para os resultados
do grupo, identificando interesses individuais e promovendo o alinhamento
desses interesses com 0s organizacionais.

Em uma equipe, o lider é o agente de integracdo, ou seja, atua como

bussola para a equipe no planejamento, na organiza¢do, no acompanhamento e
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no aperfeicoamento das atividades, buscando compor competéncias coletivas

a partir do melhor uso das competéncias individuais existentes.

Aprendizagem e erros: qual a relagao?

O conhecimento coletivo é construido inicialmente nos individuos, para
s0 depois alcancar o nivel coletivo e finalmente tornar-se aprendizado
organizacional (o que significard que a organizacdo passara a ser capaz de agir
de acordo com esse novo conhecimento, independentemente daquela pessoa
em guem o conhecimento "comecgou" estar ou néo ali).

H& casos em que podemos esperar a “confirmagcdo do conhecimento
tacito”, ou seja, sua explicitacdo. Assim, as pessoas tém "ideias"” a respeito de
algo, passam a discutir, estudar, enunciar melhor aquela ideia até que possam
formaliza-la como conhecimento explicito.

Em algumas situacdes, contudo, esse tempo de maturacdo do
conhecimento poderia representar um retardo indesejado na capacidade de
inovacdo da organizacdo, certo? Com a dinamica dos mercados, uma mudanca
que se percebeu com relagéo a isso foi a aceitacdo de que pode ser interessante
estimular as pessoas a aplicarem seus conhecimentos ainda quando sdo
"tacitos", ou seja, anteciparem a obtencdo dos resultados deles decorrentes.

Em outras palavras, as pessoas sdo provocadas no sentido de
experimentarem. Como em qualquer experiéncia, uma das consequéncias
pode ser o erro, ndo €? Pois bem, de que adianta os "slogans organizacionais”
estimularem o experimento, se a cultura organizacional for de repreensdo
severa ou punicao aos erros? As pessoas simplesmente ndo vao se arriscar, ou
seja, vao esperar a confirmacdo de seus conhecimentos até que se reduza ao
minimo a chance de errarem.

Quando a equipe percebe que seu lider assume 0s riscos razoaveis, a

tendéncia é que individualmente as pessoas se sintam "protegidas™ e com isso
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facam o mesmao. Por isso, e finalizando essa observacao, € importante que haja
coeréncia entre o fomento as tentativas, as experiéncias, e a forma pela qual a
organizacdo aceita 0s erros, e s6 assim as pessoas de fato ousardo em suas
ideias e propostas, maximizando a capacidade adaptativa e inovativa da
empresa.

Do trecho citado, podemos entender que o lider, como representante dos
Interesses organizacionais em seu grupo, tem o importante papel de criar o
componente da cultura grupal que estimula o experimento e aceita 0S
possiveis erros dai resultantes. A ele cabe ainda criar condi¢bes para que as
comunicagdes fluam com naturalidade e transparéncia, trabalhando para
construir relacionamentos interpessoais de confianga, interdependéncia e
honestidade, para que as pessoas estejam a vontade para externarem suas
opinides e colaborarem ostensivamente com o grupo.

Um aspecto crucial da lideranca estd em descobrir até que ponto o
controle devera ser mantido "nas méos" do lider e que parcela dele poderéa ser
transferido para a equipe. Isso se manifesta principalmente no processo de
tomada de decisdo, ou seja, no processo de escolha das alternativas para
solucdo de problemas e do modelo de funcionamento do grupo. Alem disso,
também pode ser visto na estratégia de “fazer ou deixar fazer", quando o lider
opta por esperar que as pessoas encontrem seus caminhos, mesmo que ja
conheca alguma das formas possiveis de realizacdo de determinada tarefa.

Como normalmente tém melhor visdo do todo, os lideres ganham
credibilidade e por isso os membros do grupo tendem a ver sua direcdo como
legitima e a agir de acordo com ela. E ai que se vé a tdo buscada "capacidade
de influenciar”, atributo central da lideranca.

Sdao os lideres os responsaveis por analisar o todo e propor a priorizacao
dos objetivos e das acdes (ainda que isso seja decidido em ultima instancia

com a participagéo de todos).
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N&o podemos nos esquecer da incumbéncia que o lider tem de manter o
foco dos membros do grupo sobre os resultados, evitando dispersdes e buscas
individualizadas que enfraguecam o potencial da equipe de atingir o0s

resultados preestabelecidos.

MOTIVOS DE FRACASSO DAS EQUIPES

Assim como existem aspectos que favorecem o bom desempenho das
equipes, também podemos relacionar alguns elementos que podem
comprometer os resultados alcancados por elas. Esses sdo de identificacédo
relativamente facil, se usarmos "o avesso™ do que citamos como caracteristicas
das equipes de sucesso.

Em primeiro plano, citam-se as metas desconhecidas, ndo devidamente
definidas, ou impossiveis e o desconhecimento dos papéis individuais. E
importante que as pessoas saibam 0 que a organizacgdo espera como resultado
dos trabalhos da equipe e também entendam sua parte de contribuicdo para
que tais resultados sejam alcancados.

Outro problema pode ser causado pelo individualismo, ou seja, pela
priorizacdo de interesses e objetivos pessoais com relacdo aqueles
estabelecidos para a equipe como um todo. O tratamento dessa situacdo
normalmente passa pela identificacdo dos interesses individuais e de
alternativas que permitam o alinhamento entre esses e 0s objetivos coletivos
definidos para a equipe.

O desempenho de uma equipe também pode ser seriamente
comprometido pela ma qualidade do processo de tomada de decisdes. 1sso
pode ocorrer por excessiva centralizacdo, pela falta de liberdade na expressao
de novas alternativas e ideias, por ma conducao do lider, e assim por diante.
Sendo assim, € vital que o grupo avalie continuamente a forma pela qual as

decisbes sdo tomadas, buscando aperfeigcoar o processo.
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Sdo caracteristicas fundamentais em uma equipe, como dissemos, a
flexibilidade e a autonomia. Muitas vezes 0 que se vé é 0 engessamento
desses atributos por detalhados manuais de procedimentos, implicando
inibicAo da capacidade criativa e reducdo da agilidade na escolha e
implementacdo das alternativas possiveis.

Conflitos interpessoais sdo frequentes quando se trabalha em equipe. O
que pode tornar um conflito prejudicial, na maior parte dos casos, ndo € o
conflito propriamente dito, mas a forma como ele é abordado e tratado. Se os
membros de uma equipe ndo conseguem interagir de forma sadia e
colaborativa, a capacidade produtiva do grupo pode ser (e provavelmente serd)
seriamente comprometida.

A lideranca tem poder para aumentar a capacidade da equipe, mas
também pode mina-la. Os membros devem perceber com clareza que o lider
estd a servigco do grupo, além de conhecer seus valores, principios e forma de
trabalho.

Algumas organizagdes ndo desenvolveram a cultura do trabalho em
equipe, valorizando desempenhos e envolvimentos individuais, em detrimento
do desenvolvimento desse espirito contributivo e coletivo. Um dos erros €
criar um grupo de trabalho rotulado como equipe e obrigar as pessoas a
fazerem parte dele, estejam ou ndo interessadas nisso. E claro que poderéo ser
sentidas consequéncias indesejadas nos resultados possiveis.

Um ultimo problema que destacaremos € a falta de condigbes para
realizacdo das atividades, seja ela associada aos niveis de autonomia, como
dissemos, ou a instala¢des, equipamentos ou metodos. Esses elementos geram

descontentamento, frustracdo, baixo comprometimento, e assim por diante.
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UNIDADE IV:

CICLO DE VIDA DAS EQUIPES

As equipes podem ser permanentes ou temporarias, sendo estas ultimas
0 caso mais comum. Isso porgque uma equipe € criada para alcangar objetivos
especificos e quando isso ocorre, a equipe podera, em tese, ser "desmontada”.

Nessa linha, podemos, entéo, tecer algumas consideragdes a respeito do
que podemos chamar "ciclo de vida das equipes”, ou seja, identificar as fases
pelas quais passam as equipes durante sua existéncia. Além disso, €
importante reconhecermos 0s eventos genéricos que promovem a passagem de
uma fase para a outra e também as caracteristicas predominantes em cada uma
delas. Vocé deve perceber que essas fases (ou estagios) sdo posteriores a dois
processos:

1. Definicdo da missédo da equipe, ou seja, do que se quer resolver ou

produzir com ela.

2. Selec@o dos membros.

E importante notar também que as fases n&o sdo lineares, ou seja, ndo é
porque uma equipe passou por uma determinada fase que ela ndo podera
voltar a ela. As vezes acontecem coisas, como a chegada de novos membros
ou a modificacdo de algum objetivo, que fazem com que as pessoas voltem a
uma fase anterior para ajustarem-se as novas condi¢es. Além disso, resta
observar que algumas equipes fracassam no meio do caminho, ou seja, ndo

chegam a passar por todas as fases.

Fase 1: Formacao
E uma etapa em que o foco principal no é a produc&o ou o trabalho. As
pessoas mantém os primeiros contatos, conhecem o perfil profissional e um

pouco das caracteristicas pessoais umas das outras, ou seja, constroem as
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primeiras impressdes, e desenvolvem os relacionamentos. Por isso mesmo, €
uma etapa em que as pessoas estdo na defensiva, mais fechadas, inseguras e de
certa forma ansiosas pelo que esta por vir. As comunicacfes entre 0s membros
se dao de forma cautelosa e reservada.

Observe-se que nesse estagio ainda ndo foi criada uma visdo
compartilhada, os métodos de trabalho estdo apenas delineados por aqueles
que idealizaram a equipe (e pelo lider) e a confianga entre as pessoas ainda
precisa ser desenvolvida.

Outro aspecto importante da fase de formacdo € a apresentacdo da
missdo da equipe (e talvez de alguns dos principais objetivos) aos membros da
equipe. Esse conhecimento, como ja vimos, € um dos pre-requisitos para o
sucesso de uma equipe, pois permitira que as pessoas entendam o motivo de
estarem ali, a importancia do que se propdem a produzir ou resolver, e com
Isso ddo inicio ao processo de comprometimento (entrega) com relacdo aos

propositos do grupo.

Fase 2: Tumulto (ou conflito, ou tormenta, ou confusao)

Nesta etapa do ciclo de vida das equipes a énfase &€ dada ao
desenvolvimento das relacGes interpessoais e a gestdo dos conflitos
(implicando percepc¢do dos sintomas, analise das causas e das alternativas e
assim por diante.

Fomenta-se a criatividade, no intuito de encontrar o melhor metodo de
trabalho e maximizar o aproveitamento das competéncias trazidas por cada
membro para a equipe.

Os conflitos tendem a aparecer principalmente causados pela disputa
por papéis (ou por descontentamentos com relagdo aos papéis atribuidos).

Essa disputa pode estar relacionada inclusive a posicao de lideranca.

b ‘ ENSINO A DISTANCIA 33



IBE - Instituto Brasileiro de Educacao

O estreitamento dos relacionamentos, que leva a maior abertura nos
processos de comunicagdo, também € um dos responsaveis pelo afloramento
dos conflitos entre os membros. Resta citar que as negociacdes em torno das
condicdes de trabalho também podem trazer a tona algumas divergéncias que
deverdo ser tratadas, evitando hostilidade e tensdes entre as pessoas.

O lider deve estar monitorando o processo e apresentando a equipe 0S
limites existentes e os motivos pelos quais foram criados, além de trabalhar
para manter os conflitos dentro dos niveis aceitaveis, ou seja, sem
comprometer a ordem e a estabilidade do ambiente como um todo.

A transicdo para a proxima fase se da quando se constata que 0s
membros estdo aceitando bem os papéis a serem desempenhados por cada um
e 0s relacionamentos interpessoais foram ajustados ao ponto de permitirem

integracao, coesao, colaboracéo, e assim por diante.

Fase 3: Normalidade (ou aquiescéncia ou normatizacao)

Nessa fase, 0s membros demonstram reconhecer e respeitar as
diferencas pessoais e tém atitudes de colaboracdo e consenso. As
comunicacdes se dido de forma mais natural e fluida, os talentos e estilos
individuais passam a ser conhecidos e disponibilizados a servi¢o da equipe. As
competéncias passam a ser complementadas mutuamente, o que € um dos
indicadores de que o grupo esta pronto para produzir.

As pessoas comecam a sentir-se parte da equipe e a reconhecerem 0s
outros como co- participes ha mesma missdo. Estabelece-se o sentimento de
"time". Os relacionamentos ja foram desenvolvidos e estdo agora na fase de
manutencdo. Os conflitos, por isso mesmo e quando aparecem, sdo muito mais
facilmente resolvidos.

O lider deve se preocupar em revisitar a missao e os objetivos definidos,

buscando aperfeigoar o foco e 0 comprometimento de todos.
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A transicdo dessa fase se da quando a equipe demonstra ter alcancado o
nivel de maturidade necessaria a producdo (maturidade técnica - métodos de

trabalho, conhecimento, papéis - e maturidade psicoldgica - relacionamentos).

Fase 4: Desempenho (ou realizacdo ou produtividade)

Apesar de ser a fase buscada por qualquer equipe, o caminho percorrido
até aqui pode ser bastante tortuoso e conturbado. Contudo, quando a equipe
alcanca esse estagio, percebe-se finalmente o foco de todos 0s membros nos
resultados, atingindo-se os niveis desejados de produtividade e otimizacdo dos
processos de tomada de decisdo e resolucdo de problemas. Em sintese, a
equipe esta pronta para trabalhar em todas as esferas.

As pessoas entendem perfeitamente a missao e 0s objetivos da equipe,
0s metodos de trabalho e os papéis exercidos por cada um. Reduz-se, entdo, a
dependéncia dos membros com relacéo ao lider.

Com isso, o lider passa a agir como mentor do grupo e a zelar para que
a equipe ndo perca a visdo de longo prazo inicialmente estabelecida. Passa a
ser possivel que o lider adote medidas de compartilhamento da lideranca,
usando a delegacdo como instrumento de otimizagdo dos trabalhos e de
melhora dos niveis motivacionais.

Os membros demonstram transparéncia nos relacionamentos e nas
comunicacdes, alem de ter sido desenvolvido neles o sentimento de lealdade
com relacdo ao grupo. As competicdes entre as pessoas acontecem de forma

sadia e construtiva.

Fase 5: Dissolugéo (ou fechamento ou encerramento)
Apenas equipes criadas para serem temporarias podem ser encerradas e
mesmo assim consideradas bem-sucedidas. Isso porque uma equipe desse tipo

é instituida para atingir objetivos especificos. Esta etapa sé pode acontecer (e
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a equipe ser considerada bem-sucedida) se ela tiver sido criada para ser
temporaria ou se 0s objetivos inicialmente tragados tiverem sido finalmente (e
totalmente) alcancados, 0 que gerard no grupo o sentimento de autorrealizacao

(como grupo, e em cada um dos individuos que o compdem).
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UNIDADE V:

SELECAO DE MEMBROS DA EQUIPE

O principal motivo para reunirmos pessoas em uma equipe é
potencializar as capacidades produtivas individuais por meio da colaboracéo,
da interdependéncia, da motivacdo gerada pelo desenvolvimento de
relacionamentos interpessoais sadios e enriquecedores, dentre alguns outros
fatores. Por causa dessa possibilidade de maximizacdo de resultados, as
equipes sdo fundamentais na grande parte das organizacdes.

A escolha das pessoas que formardo a equipe € um dos pré-requisitos
para seu sucesso. Isso se da gracas a exigéncia de que todas as competéncias
necessarias ao alcance dos objetivos estejam presentes, disponiveis e
adequadas em termos qualitativos e quantitativos.

O critério maior que orienta a entrada de uma pessoa para uma equipe,
entdo, € sua qualificacdo tecnica para colaborar com os objetivos coletivos.
Essa disponibilidade, contudo, ndo pode ser o fator determinante e isso ocorre
muitas vezes. O fato de estar disponivel néo significa ser a melhor alternativa.
Ha que se verificar se as contribuicdes de um determinado individuo serdo as
melhores que se pode obter e ndo apenas saber se ele "esta liberado” para
participar dos trabalhos.

Além disso, a anélise das competéncias individuais ndo pode ser feita
sem se considerar a complementaridade, a somatdria. Assim, poderdo ocorrer
casos em que uma determinada pessoa, ainda que ndo tenha todas as
competéncias desejaveis, conta com uma habilidade indispensavel para o
grupo. Se for possivel complementar as que faltam com a contribui¢do de
outros membros do grupo, essa podera ser mesmo a melhor escolha.

As competéncias precisam ser avaliadas em duas dimensdes:
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e Competéncias téecnicas: qualificacdo para desempenhar o papel que
serd atribuido ao membro. Aqui sdo incluidos a formacéo académica,
a experiéncia profissional, o conhecimento a respeito da organizacéo
(sua cultura, seus clientes, sua historia etc.), e assim por diante.

e Competéncias interpessoais: capacidade de se comprometer com o
grupo e de se relacionar bem com 0s outros componentes. Deve-se
considerar nesse quesito a possibilidade de alinhamento entre os
objetivos e interesses individuais com aqueles estabelecidos para a
coletividade, o que facilitara a criacdo de fatores motivacionais
responsaveis pela entrega pessoal a ser feita em favor do grupo

Vocé deve perceber que uma equipe formada apenas por "estrelas™" ou
"génios" podera apresentar desempenhos menores do que outras em que haja
pessoas de "menor brilho™. Isso ocorre porque se deve buscar o equilibrio
entre os participantes, evitando, por exemplo, construir uma equipe com
pessoas que tenham, todas, perfil gerencial ou de lideranca. O resultado
poderia ser um excessivo nivel de conflito e disputa em torno dos papéis de
conducdo do grupo, o que certamente ndo se quer experimentar.

O desempenho do grupo estd vinculado a qualidade dos
relacionamentos interpessoais construidos. Um erro comum € usar, na escolha
dos membros, um critério Unico para avaliar se a pessoa tem trabalhado bem
em equipes anteriores. Ora, se os relacionamentos importam, o fato de ter
apresentado resultados positivos em outros grupos, com outras pessoas, nao
garante que no grupo atual esses resultados se repetirdo. S&o outras
personalidades, outros desafios, outras necessidades e isso pode impactar de
diferentes formas na inserc¢ao e na participacdo da pessoa na equipe.

Citam-se cinco habilidades sociais criticas para que um individuo
melhore o desempenho do grupo:

e Ter aceitacdo por parte dos outros membros do grupo.
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e Ser capaz de aumentar a unidade do grupo.
¢ Entender a consciéncia de grupo.
e Compartilhar a identificagéo do grupo.

e Gerenciar impressoes e opinides dos outros membros a seu respeito.

Diferentes papéis, diferentes perfis

Ao fazerem parte de uma equipe, as pessoas tém a oportunidade de
desempenharem diferentes papéis e iSso requer a presenca de caracteristicas
pessoais especificas (ou seu desenvolvimento).

Identificar esses papeis e perfis € uma boa forma para aperfeicoamento
da equipe. Ao conhecer as caracteristicas individuais, é possivel distribuir
melhor os papéis e as tarefas e facilitar a criacdo de aspectos motivacionais.
Além disso, 0 mapeamento dos perfis dos componentes de um grupo podera
identificar perfis ausentes que deverdo ser buscados para complementar o
grupo.

Assim, para compor um grupo no formato mais ideal possivel, é
importante ndo apenas o lider conhecer os perfis dos participantes, mas
também que cada um deles esteja ciente das caracteristicas e capacidades dos
outros, 0 que promovera, dentre outros beneficios, maior facilidade de
integracéo entre todos em um ambiente de colaboracéo e sinergia.

Uma primeira classificacdo desses papeis seria com relacdo ao foco que
um dado individuo tende a dar aos seus trabalhos. Alguns se orientam para a
acdo, ou seja, gostam de se envolver com a execucgdo das atividades. Outros,
para atividades mais intelectuais, cerebrais. H4 ainda os que apresentam maior

tendéncia de foco nas pessoas e em suas necessidades de socializagdo.

Os focados na acéo podem ser diferenciados em:
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Implementadores: sdo, em geral, pessoas organizadas e
disciplinadas, boas em tirar as ideias do papel e colocé-las em
pratica. Por serem mais conservadores, podem mostrar-se lentos e
pouco flexiveis nos processos de tomada de deciséo.

Formatadores: gostam de orientar as agdes, sdo dindmicos e sabem
trabalhar sob presséo e diante de desafios. Podem decorrer dessas
caracteristicas a pouca sensibilidade e algumas atitudes de
provocagdo com relagdo aos outros membros.

Finalizadores: gostam de participar nas fases de encerramento das
tarefas e com relagdo a isso demonstram alguma ansiedade,
preocupando-se em identificar e corrigir erros que possam interferir
nos resultados finais. Podem tender a centralizacdo e a serem tensos,

ndo delegando e tendo dificuldade em confiar no trabalho dos outros.

Os focados no trabalho mental podem ser diferenciados em:

Semeadores: sdo criativos e gostam de resolver problemas dificeis.
Podem apresentar, contudo, algum grau indesejado de
individualismo e, em algum momento, desprezar detalhes
Importantes.

Monitores: conhecem bem o processo de trabalho e desenvolvem
visdo estratégica (foco na missdo, nos objetivos e nos resultados).
Talvez tenham alguma deficiéncia com relacdo a capacidade de
"energizar" o ambiente e passar inspiracdo aos outros membros do
grupo.

Especialistas: possuem grande conhecimento vertical, ou seja,
dominam profundamente algum assunto e por isso se tornam
fundamentais na identificacdo de alternativas para problemas

centrais do grupo. Tendem a ser excessivamente técnicos, 0 que
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pode apontar para deficiéncias na visdo social ou politica, ou com
relacdo a aspectos menos restritos a equipe ou aos quesitos tecnicos

dos problemas.

Os focados nas pessoas podem ser diferenciados em:

e Coordenadores: sdo pessoas maduras capazes de tornar claros os
objetivos do grupo e direcionar as pessoas para 0S oObjetivos
definidos. Consegue confiar no potencial dos outros e por isso tem
facilidade para delegar tarefas e ajudar as pessoas a ndo perderem
seu foco. O problema aparente neste caso & que eles podem ser
excessivamente controladores e gostar mais de orientar do que de
fazer.

e Trabalhadores em equipe: sdo pessoas com boa capacidade de
relacionamento, gostam de colaborar e tém boa percepcdo das
necessidades das outras pessoas. Sabem ouvir e demonstram boas
condicBes para resolucdo de conflitos, apesar de tenderem mais a
"evitacdo™" do que a "resolucédo” propriamente dita e ndo serem téo
bons na tomada de decisoes.

e Analisadores dos recursos: sdo pessoas que se comunicam bem e
apresentam bons niveis de extroversdo e entusiasmo. Gostam de
explorar ideias e alternativas novas, sempre levando em conta as
competéncias e o potencial das pessoas. Podem, contudo, apresentar
comportamentos "fogo de palha”, ou seja, grande animo inicial e

tendéncia a diminuicdo desse entusiasmo ap0s 0s momentos iniciais.

EQUIPES AUTOGERENCIADAS
Nos primordios dos estudos sobre Administracdo (e aqui nos referimos

ao inicio do século XX, com Taylor e Fayol), as pessoas eram geridas de
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forma controladora e impositiva, cheia de rotinas e tratando as pessoas como
se fossem maquinas pré-programadas para trabalhar de forma previsivel e
continua.

Essa visdo mecanicista e reducionista fazia com que as pessoas Se
sentissem incapazes, facilmente substituiveis e manipulaveis. O papel dos
"operarios" era trabalhar, trabalhar e trabalhar. O "pensar sobre o trabalho™ era
deixado para gerentes e supervisores.

Esse enfoque, apesar de ter sido de grande ajuda durante o periodo de
desenvolvimento inicial da inddstria, trouxe consequéncias indesejadas que
deram origem a estudos inovadores pelos quais se tornou importante
considerar os elementos humanos, 0s aspectos sociais e motivacionais do
trabalho.

As equipes auto gerenciadas visam a romper com esses modelos,
organizando o trabalho de forma flexivel e participativa. O ser humano é
considerado em sua complexidade, levando-se em conta véarias de suas
necessidades e aspiragdes, acrescentando-se elementos subjacentes ao trabalho
para potencializar a capacidade produtiva das pessoas em prol do sucesso da

organizacao.

Caracteristicas das equipes auto gerenciadas:

Essas equipes ttm como diferencial com relacdo as equipes tradicionais
o fato de serem vistas como grupos de pessoas com alto grau de
interdependéncia, capazes de responsabilizar-se por todo o processo de
trabalho e ndo apenas por sua execucdo. Assim, € deixado para a equipe 0
trabalho de planejamento, controle e melhoria do trabalho e ndo apenas o
“fazer". As pessoas participam do processo de tomada de decisbes e

compartilnam a responsabilidade pelas escolhas feitas.
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Algumas equipes auto gerenciadas tém autonomia até para decidirem a
respeito de seus recursos e gerencia-los. O controle vindo de fora da equipe se
torna minimo. Isso tudo aumenta o nivel de autorrealizacdo dos membros,
fomenta a confianca e destaca a interdependéncia como elemento vital para o
sucesso do grupo.

A centralizacdo € substituida pela gestdo participativa, o que além de
criar 0os componentes motivacionais de que falamos acima, melhora a
flexibilidade e a agilidade dos processos e a qualidade dos produtos entregues
aos clientes internos e externos. Aumenta-se, entdo, o valor agregado ao que
se produz na organizagé&o.

Quando uma organizacdo é gerida com base em equipes auto
gerenciadas, seu sistema administrativo é modificado. O organograma
normalmente € "achatado”, ou seja, diminui-se a quantidade de niveis
hierarquicos existentes. As missdes sdo distribuidas de forma que o0s
resultados possam ser obtidos pelos grupos formados com base em
competéncias técnicas e interpessoais, 0s quais deverdo trabalhar de forma
integrada e colaborativa para que a organizagdo como um todo alcance seus
macro-objetivos.

Enfatiza-se, portanto, a troca da gestdo focada no controle (na
hierarquia) pela gestdo baseada em equipes multifuncionais (formadas por
pessoas de diferentes areas e focadas no alcance de objetivos especificos).

Quando se cria uma equipe auto gerenciada e atribui-se a ela uma
missdo, um desafio, normalmente passa-se também aos membros a ideia de
posse, de propriedade, com relacdo ao produto ou servigco a ser desenvolvido
ou disponibilizado.

Aplicam-se técnicas modernas como rodizio de papéis (incluindo-se, as
vezes, 0 papel de lider), pelo que ha tendéncia de que as pessoas entendam de

forma sistémica (interdependente e ampla) o que se espera como resultado
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coletivo. Com isso, os membros tendem também a aceitarem melhor as

mudancas, estando ndo sO preparados para as adaptacbes e revisdes nos

planos, mas atentos e conscientes de que elas sdo necessarias e continuas.

Sintese das caracteristicas das equipes auto gerenciadas:

Os membros costumam ter capacidade de execucdo de Varias
funcbes/papéis dentro da equipe (incluindo geréncia e lideranca).

A equipe tem competéncia ndo sé para executar os trabalhos, mas
também para planeja-los, monitora-los e melhora-los ou corrigi-los.
A equipe demonstra ter maturidade para criar 0s critérios e
instrumentos de avaliacdo do desempenho (do grupo como grupo e
dos individuos), de reconhecimento e recompensa pelo desempenho
apresentado.

Normalmente é dada a equipe autonomia sobre orcamentos e
recursos.

As necessidades de participacdo dos membros em programas de
treinamento e desenvolvimento sdo identificadas pela propria equipe.
E atribuida & equipe a responsabilidade pela qualidade dos resultados
(produtos ou servigos gerados), o que faz com que 0s membros se
sintam todos corresponsaveis pelo que sera oferecido pelo grupo a

organizacao.

Horizontal x Vertical

Talvez vocé ndo se lembre do significado das expressdes "mais

horizontal” e "mais vertical”. Quando dizemos que uma organizacao € muito

"verticalizada", estamos fazendo alusdo a uma estrutura fortemente

hierarquizada, ou seja, focada no controle baseado na posi¢cdo do cargo no

organograma. Nesses cenarios, ndo importa muito se vocé tem competéncia

para fazer alguma coisa. O que importa € o que "mandaram vocé fazer".
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Por outro lado, em organiza¢Bes "horizontais”, o que se busca € a
integracdo das partes de acordo com a necessidade, enfatizando-se as
competéncias e a capacidade que alguém tem de colaborar na resolucéo de um
problema ou na criacdo de algo novo. Assim, 0 cargo ocupado por uma
pessoa, ou a area em que ela esta lotada, ndo serdo limitadores para o que essa
pessoa podera fazer pela organizacao.

Nas equipes auto gerenciadas, um dos aspectos mais relevantes € a
autonomia que tém para controlarem e avaliarem seu proprio trabalho e
desempenho. Uma das piores coisas para um ser humano é ter alguém
responsavel por controlar seu trabalho, o que tem como mensagem subliminar
a declaracédo da incompeténcia daquela pessoa para fazer isso.

Quando essa autonomia é passada para o grupo, o reflexo mais imediato
e provavel é o aumento nos niveis de comprometimento de todos com relacéo
aos resultados, ja que o grupo serd responsavel por eles (eles resolveram o
que, como e quando fazer as coisas; as decisOes vieram de dentro da equipe e

néo de fora).

Equipes auto gerenciadas como fonte de vantagem competitiva

Por serem instrumento para resolucdo de problemas complexos ou
novos, bem como para agilizacdo do processo produtivo, as equipes auto
gerenciadas se mostram uma boa alternativa estratégica para conquista de
diferenciais geradores de vantagem competitiva. I1sso porgue em um mundo
altamente competitivo, novas solucdes sdo apresentadas ao mercado com uma
velocidade estarrecedora, 0 que exige das empresas agilidade e otimizacao de
suas capacidades de inovacdo, adaptacdo e reacdo as mudancas percebidas
dentro e fora de suas fronteiras.

Por isso, essas equipes vém se mostrando como ferramenta para

implementacdo da estratégia em organizacbes com visdo inovadora e
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moderna, obtendo-se grupos de trabalhadores mais motivados e
comprometidos, 0 que é causado por sentirem-se capazes e valorizados, dentre

outros motivos.

Motivos de fracasso para as equipes auto gerenciadas

Ha que se observar, contudo, aspectos que, se ndo forem
adequadamente tratados, mostram-se como limitadores a esse sucesso da
gestdo baseada em equipes auto gerenciadas. Como exemplos desses aspectos,
citam-se: relacdes de trabalho fortemente baseadas na confianca entre
individuo e organizacdo (o que nem sempre é possivel); a disponibilidade de
recursos humanos com as competéncias requeridas pelas tarefas; a existéncia
de critérios e mecanismos de avaliacdo claros e precisos, e assim por diante.

Foram identificadas situacOes em que as equipes auto gerenciadas foram
implementadas ndo para beneficiar o par "individuo-organizacdo"”, mas como
uma maquiagem para o tradicional modelo coercitivo (impositivo e baseado
em punig¢des), visando a manutencédo e ao desenvolvimento da coesao entre 0s
grupos.

Outros motivos escusos para a adogdo de equipes auto gerenciadas seria
a intencdo de transformar condescendéncia em aparente criatividade, camuflar
conflitos na forma de consenso e legitimar a falta de lideranca.

Um pré-requisito para o éxito das equipes auto gerenciadas € o suporte
organizacional, capaz de transformar esses grupos em diferenciais de
vantagem competitiva. Sem esse suporte, elas podem ser simplesmente
"rotuladas” como tal, mas ndo ter a forca, a autonomia e o significado para

gerarem tais diferenciais.
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Equipes auto gerenciadas e comprometimento

Maiores niveis de comprometimento e desempenho aumentam as
chances de sucesso das equipes auto gerenciadas. Essa é uma relacdo que "vai
e vem", ou seja, a ado¢do de modelos de gestdo baseados em equipes auto
gerenciadas também favorece o aumento dos niveis de comprometimento das
pessoas com relacdo a organizacao.

A anélise da relacdo entre a adocdo de modelos de gestdo baseados em
equipes auto gerenciadas e o nivel de comprometimento das pessoas com a
organizacéo tem se mostrado uma importante ajuda na melhoria dos processos
laborais. Estudam-se, entdo, as caracteristicas das equipes auto gerenciadas
com maior impacto sobre 0s niveis motivacionais e de comprometimento das

pessoas que delas participam.
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UNIDADE VI:

PROCESSO DECISORIO NOS GRUPOS

O processo de tomada de decisdo em uma equipe ocorre com alguns
complicadores, dentre eles a distribuicdo heterogénea das informacoes
necessarias em cada caso. Cada membro pode ter acesso a nichos especificos
de informacéo e por isso as participacOes serdo diferenciadas e pautadas em
referenciais também diversos.

Torna-se necessario, entdo, integrar essas diferentes posicdes e
perspectivas, 0 que compreende também tratar incertezas e diferencas de
status entre os membros, dentre outros aspectos. A capacidade do grupo de
tomar decisdes também pode ser diminuida por ambiguidade, prazos exiguos e
sobrecarga de trabalho.

Por fim, destaque-se o desafio do lider, que esta relacionado a analise de
cada contexto em que se tem que tomar uma decisédo, avaliar a maturidade dos
membros, os prazos, o tipo de assunto envolvido e decidir até que ponto
permitird que as opinides dos membros orientem o processo decisorio e que
pessoas estdo mais aptas a dele participar. Esse processo normalmente se
adapta a um dos trés modelos:

e Decisdo consultiva: os membros participam apresentando suas
opinides (como consultores) e o lider toma a deciséo, ou seja, faz a
escolha do caminho a ser seguido, ou da alternativa a ser adotada
(dentre as varias apresentadas).

e Decisdo democratica: € passada aos membros do grupo autonomia e
autoridade para que eles mesmos facam a escolha, ou seja, tomem as
decisbes. A decisdo normalmente é tomada por voto da maioria.

e Decisdo consensual: a decisdo é tomada por todos e, mesmo que

alguém discorde ou ache que alguma alternativa seria melhor do que
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a escolhida, todos concordam em apoiar a deciséo do grupo. Sobre
esse modelo, é importante observarmos que as decisdes consensuais
em geral exigem maior tempo para que se chegue a essa "posicao

central” e comum a todos.

Modelos mentais compartilhados

Cada individuo tem uma forma propria de pensar conhecida como
cognicdo. Quando essa cognicdo se manifesta no contexto social das equipes,
como processo psicolégico, gera- se a ideia de cogni¢do compartilhada ou
modelos mentais compartilhados.

Os comportamentos do grupo serdo influenciados por esses modelos
mentais compartilhados, ou seja, semelhangas que os membros apresentam na
forma de avaliarem as alternativas e tratarem os problemas.

A anélise desses modelos levou a nomeacédo de quatro categorias que
representam elevacdo do nivel de generalizacdo dos saberes, conforme

mostrado na figura a seguir.

Aii’ttidé‘s o crenq:as .
compartilhadas

Conhecimento
dos colegas

Conhecimento
relacionado a tarefa

informacoes
especificas a
tarefa
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Generalizagdo crescente das quatro categorias de conhecimento

compartilhado em modelos mentais (adaptada) Fonte: MUCHINSKX Paul.

Psicologia organizacional, 2004.

Informacbes especificas da tarefa: compartilhadas pelos membros
do grupo, esse conhecimento capacita a agdo nao discutida, ou seja,
com base nessas informacdes as pessoas podem realizar seus
trabalhos sem que seja necessario qualquer consulta ou questio-
namento.

Conhecimento relacionado a tarefa: informacdes sobre o0s
processos relacionados ao trabalho a ser realizado, sem, contudo,
restringir-se a tarefa especificamente falando.

Conhecimento dos colegas da equipe: esse saber esta relacionado
ao nivel de compreensdo existente entre 0s membros do grupo, ou
seja, perfil, formacéo, tendéncias comportamentais, pontos fortes e
fracos, caracteristicas de atuacdo e desempenho etc. Isso permite
avaliar as melhores formas de distribuir o trabalho a ser realizado
pelo grupo entre os participantes.

Atitudes e crencas compartilhadas: esse conjunto esta associado a
coesdo, aos niveis motivacionais e a0 consenso que se quer alcancar
para os elementos do grupo. Ele permite que as pessoas facam

interpretacdes comparativas do problema a ser resolvido.

Pensamento de grupo

Como vimos anteriormente, os modelos mentais compartilhados podem

ser considerados os pré-requisitos das equipes eficazes. Contudo, justamente

como resultado desse compartilhamento de conhecimentos, atitudes e crengas,
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é possivel surgir um efeito negativo conhecido como "pensamento de grupo”
(group thinking).

Esse fendBmeno ocorre quando os individuos se sentem ameacados por
forgas externas e veem seus processos cognitivos deteriorados. Dessa forma,
as analises afetas ao processo de resolucdo de problemas sdo feitas de forma
superficial ou incompleta, com os membros do grupo dando mais importancia
ao consenso do que a analise racional das alternativas e dos posicionamentos
existentes.

Para identificar a ocorréncia desse fendmeno no seio de uma equipe,
devem-se observar alguns sintomas: sentimento ilusorio de vulnerabilidade da
equipe, falsa premissa de moralidade da equipe, estereotipagem de grupos que
se apresentam como opositores, falsa ideia de unanimidade de grupo e
processos que facam com que os membros deixem de levar em conta pontos
de vista opostos. A consequéncia mais provavel é a queda no desempenho co-
letivo causada pela busca prioritaria do "bem-estar” coletivo, em vez de
enfatizarem a eficacia com relacdo aos resultados esperados.

E comum vermos o pensamento de grupo em equipes com forte senso
de identidade social, o que faz com que, ao sentirem ameacada a imagem da
equipe, 0s membros se posicionem para protegé-la buscando aumentar a
coesdao do grupo, menosprezando a racionalidade e elementos técnicos
envolvidos.

No intuito de evitar esse efeito negativo do compartilhamento de
modelos mentais nos grupos, foram sugeridas algumas medidas:

e Reconhecimento e premiacdo dos comportamentos criticos racionais

(uma boa técnica é a adocdo do papel de "advogado do diabo" no
grupo, ou seja, uma pessoa encarregada de encontrar falhas nas

analises feitas).
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e Subdivisdo de grandes grupos em grupos menores, aos quais sera
atribuida a analise em separado do problema e das alternativas de
solugéo existentes.

e Participacdo dos lideres como orientadores do processo decisorio,
sem, contudo, se mostrarem parciais com relacdo a abordagem a ser
escolhida.

e No caso de ter sido desenvolvido algum "piloto" para testar uma
escolha, e se 0s prazos estabelecidos o permitirem, promover
reunides de "reanalise” que deem aos membros novas chances de se
posicionarem (com base nos resultados apresentados na tentativa

inicial de solucionar-se o problema).

VADIAGEM OU OCIOSIDADE SOCIAL (SOCIAL LOAFINQ)

Antes de comecarmos a tratar esse fendbmeno que ocorre nos grupos,

responda internamente a seguinte pergunta:

e Serd que em sua vida de estudos, em um daqueles trabalhos em
grupo que sdo passados, vocé nunca teve um dos colegas atuando
como “escordo”, ou seja, aquela pessoa que vai ter a mesma nota que
todos os outros da equipe, mas que se propoe somente a fazer a capa,

ou a encadernar o material final?

Se sua resposta foi "sim", vocé ja experimentou na propria pele o
conceito de vadiagem social! Vamos falar um pouquinho mais sobre ele.

Como uma sintese inicial para orientar seu entendimento do que sera
dito, vocé pode entender este fendmeno como sendo a tendéncia que uma
pessoa apresenta de se esforgcar menos no grupo do que faria individualmente
(ou se os resultados fossem cobrados individualmente) com relacdo a

realizacdo de alguma tarefa.
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Em tese, as pessoas sdo reunidas em equipes de trabalho para que
possam potencializar suas capacidades e produtividades individuais, efeito
conhecido como sinergia e resultante da coesdo do grupo, da
complementaridade das competéncias, do trabalho colaborativo, e assim por
diante.

Vamos comecar definindo formalmente o conceito de coesao de grupo.

Vamos definir coesdo como sendo o grau pelo qual cada membro do
grupo tem valor ou importancia para 0S outros membros e coesao
operacionalizada em termos de participacdo em grupos compostos por amigos
proximos ou em grupos compostos por estranhos. Defendemos a hipotese de
que a vadiagem social seria reduzida ou eliminada em grupos altamente
COes0s.

Em outras palavras, a coesdo pode ser entendida como o total de forcas
(ou o campo de atracdo) que faz com que os membros de um grupo
permanecam nele. E, entdo, um processo dindmico refletido na tendéncia de
um grupo de se manter unido na perseguicédo de seus objetivos coletivos.

Como maiores influenciadores no surgimento da vadiagem social nos
grupos, citam-se:

e Possibilidades de avaliagdo do desempenho individual.

e Expectativas sobre os resultados a serem alcancados pelos

componentes de outro grupo.

¢ Significado da tarefa.

e Cultura de grupo.

Podemos entdo assumir que a vadiagem social tende a surgir em grupos
nos quais as pessoas estejam exageradamente focadas no impacto das
contribuicdes individuais sobre o desempenho da equipe e esperam retorno
diretamente relacionado aos seus esforcos pessoais. Além disso, o que seria 0

efeito sinergia pode se mostrar como elemento de enfraquecimento do elo
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entre esforgos individuais, contribui¢cdes para alcance dos resultados coletivos
e resultados individuais.

Nesse contexto surgem dois novos conceitos:

e Teoria do free-rider (caroneiro): defende a ideia de que se
desenvolva, em um ou mais dos membros de um grupo, a percepcao
de que seu esforco é dispensdvel quando a tarefa que lhes &
designada vem sendo bem realizada pelo grupo como um todo. Esse
efeito pode vir a tona quando a cultura do grupo tende a tornar
anbnimas as colaboracdes individuais e a distribuir as recompensas
entre todos, independentemente dos graus de contribuicdo e
desempenho individuais. Assim, a crenca que se instaura é a de que
"mesmo que eu me esforce menos do que poderia, ao final terei
direito as mesmas recompensas que 0S outros, ja que nesse grupo
ninguém sabe quem fez o qué".

e Teoria do efeito sucker (otario): parte do pressuposto de que
guando um membro de um grupo tem a ideia de que "esta
carregando o piano sozinho", ou seja, de que 0s outros membros
estdo se aproveitando de seus esforcos individuais, a tendéncia é que
ele reduza o nivel de esforco empreendido nas tarefas que Ihe sdo
designadas. Um exemplo interessante neste contexto ocorre quando
se define um grau de tolerancia a auséncia as atividades do grupo
sem que seja necessario justifica-la. As pessoas que ndo usarem tal

prerrogativa poderdo sentir-se exploradas por aqueles que o fizerem.

Além dos cenarios descritos, devemos destacar a dispensabilidade
percebida como uma das explicacdes cabiveis para o surgimento do fenémeno
da vadiagem social entre as equipes de trabalho. Trata-se de situacOes em que

as pessoas tém a percepcdo de que ndo fariam falta, ou seja, que se
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desaparecessem, ninguém nem ao menos notaria. 1sso ocorre quando se da o
que conhecemos como difusdo da responsabilidade, ou seja, a
responsabilizacdo pelos resultados é "pulverizada™ entre todos os membros do
grupo.

Duas situacfes, em destaque, contribuem para que a difusdo ocorra: a
existéncia de pessoas supostamente muito capacitadas para realizar a tarefa
(mais do que a pessoa em quem se criaria tal percepcéo); e a ideia de que ha
esforcos ou contribui¢Ges duplicadas ou redundantes.

Para reducéo do nivel percebido de social loafing em um grupo orienta-
se ao fornecimento de incentivos significativos a colaboracgéo, reconhecendo-
se, e demonstrando-se esse reconhecimento, a importancia das participacoes
individuais para o0 grupo como um todo e criando condi¢Oes para que as
colaboracdes individuais sejam facilitadas e exijam menos esforgo por parte

das pessoas.

POLARIZACAO DE GRUPO
Mais uma vez, para que vocé saiba "aonde queremos chegar” com essa
discussdo, vamos apresentar uma situacdo que ja pode ter sido experimentada

por vocé com alguma similaridade:

Exemplo de contextualizacdo

Vamos imaginar um grupo de pessoas fazendo um desses passeios para
pratica de esportes radicais. Ali existe um conjunto de corredeiras com
diferentes graus de dificuldade em que elas vdo praticar o rafting (aquela
descida feita em botes nos rios com fortes correntezas). Ao se perguntar em
qual das corredeiras cada uma teria coragem de se arriscar, talvez nenhum dos
participantes se mostrasse disposto a tentar as mais perigosas, certo? Bem, o

que poderia acontecer é que se essa votacdo fosse feita com todos juntos, ao
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final se escolhesse realmente a mais dificil das descidas. Por gque isso ocorreria
dessa forma? Porque ha um fenbmeno que ocorre nos grupos pelo qual as
posicdes coletivas assumidas podem ser mais extremadas do que aquelas que
seriam adotadas individualmente. A esse fendbmeno chamamos polarizagdo de
grupo e é o que vamos tratar neste topico.

Quando chamou atencdo, o foco estava sobre a capacidade coletiva de
se assumirem riscos maiores que 0s que seriam assumidos individualmente
(como no exemplo dado). O fenémeno ficou conhecido como "fendmeno do
deslocamento arriscado”. A evolucdo dos estudos mostrou ser possivel uma
situacdo analoga, mas diametralmente oposta, encontrada nos casos em que 0
grupo, em suas decisdes coletivas, mostra-se mais prudente do que seriam 0s
individuos em suas posicdes pessoais, ao que se chamou "fenémeno do
deslocamento cauteloso".

O efeito generico (para qualquer um dos lados) foi rotulado de
"polarizagdo de grupo”. A justificativa se da pela tendéncia a acomodacéo
apresentada pelos membros da minoria com relagdo aos posicionamentos
assumidos pela maioria, 0 que ocorre por processos de persuasdo destes com
relacdo aqueles. Mais uma vez o grau de coesdo do grupo influencia na
frequéncia e na intensidade com que esse fendmeno influencia os
comportamentos e as decisdes grupais.

A importancia dessa perspectiva esta no impacto que as decisdes
coletivamente tomadas tém sobre o grau de comprometimento dos membros
do grupo para com as direcOes a serem por todos seguidas.

Esse comprometimento sera um dos componentes com reflexo direto sobre
desempenhos individuais que, somados, resultardo no nivel final de eficacia

no alcance dos objetivos tragados para a equipe.
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