Compreendendo
as equipes de
trabalho
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Eu sou parte de uma equipe. De certa forma, apenas termino

o trabalho de um grupo enorme de pessoas!
Ayrton Senna da Silva

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM 7

Depois de ler este capitulo, vocé seré capaz de:

1 Analisar a crescente popularidade das equipes nas organizagoes.

2 Comparar e contrastar grupos e equipes.

3 Comparar os quatro tipos de equipes.

4 Identificar as caracteristicas das equipes eficazes.

5 Mostrar como as organizacdes podem desenvolver membros de equipe.
6 Decidir quando é preferivel contar com individuos a contar com equipes.
—

Mostrar como o entendimento a respeito das equipes difere entre culturas.

O DURO TRABALHO EM EQUIPE POR TRAS DAS CAMERAS

uando assistimos as brigas entre as personagens Flora e Donatela na novela A favorita, vividas, respectiva-
Qmente, pelas atrizes Patricia Pillar e Claudia Raia, e as cenas de amor protagonizadas por Marcos e Helena

em Viver a vida, representados por José Mayer e Tais Aratijo, raramente nos damos conta de todo o trabalho
necessario para que as novelas possam ir ao ar. Em geral, pensamos apenas no talento dos atores e atrizes, esquecen-
do-nos da grande equipe responsavel pela produgéo dos capitu-
los. Entretanto, no set de gravacdes, hd muitas pessoas envolvidas
nesse processo, e € gracas ao trabalho em equipe protagonizado
por elas que a fantasia se torna realidade na tela de milhdes de
televisores em todo o Brasil.

Tomemos a novela Viver a vida como exemplo. Produzida e
transmitida pela Rede Globo, a atracdo estreou em setembro de
2009 no horéario mais nobre da emissora: ap6s o Jornal Nacional.
Escrita por Manoel Carlos, dezenas de atores e atrizes estavam
envolvidos nas gravagdes da telenovela, mas néo eram os Unicos
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membros da equipe. Mais de 150 pessoas trabalhavam atras das cameras para que fosse possivel produzir todos os
capitulos com um padrao méximo de qualidade e realidade.

A primeira fase na elaboracéo de um projeto como Viver a vida é a de pré-producao. Nessa etapa, o roteirista
Manoel Carlos juntou-se ao diretor de nicleo, Jayme Monjardim, ao diretor-geral, Fabricio Mamberti, e ao diretor
de produgéo, Flavio Nascimento, para determinar o time de atores e a equipe de diretores, assistentes, técnicos e
operadores que participariam das gravacdes. Nessa etapa de planejamento, além dos recursos humanos, o roteirista
e os diretores determinam os locais de gravacdes e elaboram o orcamento do projeto.

Tem inicio, entdo, o verdadeiro trabalho em equipe. Durante as gravagoes da novela, um verdadeiro exército de ‘
cendgrafos, figurinistas, maquiadores, operadores e técnicos de 4dudio, cdmeras e microfones entram em acao. Além
dessas pessoas, diversos diretores, como os de i luminagdo e fotografia, ficam atentos aos mais diversos detalhes para
que todas as imagens fiquem perfeitas. Nessa etapa, o diretor de producio cumpre um papel fundamental ao senir
de ponte entre os diferentes departamentos. Subordinado a ele, o gerente de produgéo, que, em Viver a vida, foi
‘protagonizado’ por Cléudia Braga, atua no dia a dia das gravacdes, controlando horérios e conciliando os animos de
todos os membros da equipe. Por fim, ocorre a fase de edicio e finalizagdo, quando outros diretores, assistentes e
técnicos cuidam dos detalhes finais dos capitulos e inserem os temas musicais. |

Obviamente, todo esse trabalho é bastante complexo e a equipe precisa conviver com diversas pressées, pringi-
palmente com os prazos que, muitas vezes, sdo bastante curtos e obrigam o time a trabalhar até de madrugada. Na
Rede Globo, porém, ha talento tanto diante quanto atrés das cmeras. Dessa forma, gracas a soma das competéncias
de todas as pessoas envolvidas e 4 sinergia dos talentos promovida pela integracdo dos membros, sempre é possivel
chegar a um final feliz."

As equipes estdo cada vez mais se transformando no principal meio de organizar
trabalho nas organiza¢des modernas. Na verdade, essa tendéncia esta tio amplamente dk
fundida que empresas como a Rede Globo e a Rede Record chegam a contratar equip
inteiras. Na verdade, hd poucos insultos mais prejudiciais do que ser acusado de ‘nio
um trabalhador de equipe’.

Eor que as equipes se tornaram t3o populares?

Ha algumas décadas, quando empresas como a fabricante sueca de automoveis ¢ g
minhdes Volvo passaram a utilizar equipes em seus processos de produgdo, o fato vir
noticia, porque era uma pritica que ninguém mais adotava. Hoje acontece exatamente
contrario. E a organizagdo que ndo usa equipes que chama a atengao. As equipes estio
todas as partes.

Mas, como explicar essa atual popularidade das equipes? Quando as organizag
se reestruturam para competir de modo mais eficaz e eficiente, escolhem as equipes cof
forma de utilizar melhor os talentos de seus funcionarios. As equipes sao mais flexiveis
reagem melhor as mudangas do que os departamentos tradicionais ou outras formas
agrupamentos permanentes. Elas tém capacidade para se estruturar, iniciar seu traball
redefinir seu foco e se dissolver rapidamente. Mas ndo devemos subestimar as propriedags
motivacionais das equipes. Conforme nossa discussdo sobre o papel do envolvimento
funcionario como agente motivador, no Capitulo 7, as equipes facilitam a participagio
trabalhadores nas decisdes operacionais. Assim, outra explicagdo para a popularidade ¢
equipes ¢ que elas sio uma forma eficaz de os dirigentes promoverem a democratizagiog
suas empresas ¢ aumentarem a motivagao dos funcionarios.

O fato de as organizagdes terem adotado o modelo de equipes nao significa nece
riamente que elas sio sempre eficazes. Os tomadores de decisdes, humanos que sdo, pod
ser levados por modismos ou pelo que ‘todo mundo pensa’. As equipes sio realmente ¢
cazes? Que condigdes afetam seu potencial? Como elas trabalham em conjunto? Essas&
algumas das questdes a que responderemos ao longo deste capitulo.
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ENQUETE COMPORTAMENTAL

Importancia relativa das habilidades para o trabalho em equipe

Porcentagem de funciondrios que indicam que uma habilidade é
‘muito mais importante’ atualmente do que ha dois anos.

Lideranca

Criatividade
Boa escrita
Etica
Autodiregao
Boa oratdria

onte: Baseado em Ciritical Skills Needs and Resources for the Changing Workforce. Alexandria, VA: Society for Human Resource Management, 2008.

Bferengas entre grupos e equipes

Grupos e equipes nio sao a mesma coisa. Nesta segdo, definiremos ¢ esclareceremos
as diferengas entre um grupo de trabalho ¢ uma equipe de trabalho.?

No capitulo anterior, definimos grupo como dois ou mais individuos, em interacio ¢
interdependéncia, que se juntam para atingir um objetivo. Um grupo de trabalho ¢
aquele que interage basicamente para compartilhar informagdes e tomar decisdes para
ajudar cada membro em seu desempenho na area de responsabilidade.

Os grupos de trabalho ndo tém necessidade nem oportunidade de se engajar em
um trabalho coletivo que requeira esforgo conjunto. Assim, seu desempenho ¢ apenas
o somatério das contribuigées individuais de seus membros. Nio existe uma sinergia
positiva que possa criar um nivel geral de desempenho maior do que a soma das con-
tribuigoes individuais.

Uma equipe de trabalho, por sua vez, gera uma sinergia positiva por meio do
esforgo coordenado. Os esforgos individuais resultam em um nivel de desempenho maior
do que a soma de suas contribui¢oes individuais. A Figura 10.1 ressalta as diferencas entre
grupos e equipes de trabalho.

Essas definigoes ajudam a esclarecer por que tantas organizacdes recentemente re-
estruturaram seus processos de trabalho em torno de equipes. Os gestores buscam uma
sinergia positiva que permita a organizagao melhorar seu desempenho. O uso extensivo das
equipes gera o polencial para uma organizagdo aumentar seus resultados sem necessidade
de aumentar os investimentos. Repare, contudo, que dissemos ‘potencial’. Nio existe ne-
nhuma magica na criagdo de equipes que garanta a obtengio da sinergia positiva. Apenas
chamar um grupo de equipe nao melhora automaticamente seu desempenho. Como veremos
neste capitulo, as equipes eficazes possuem certas caracteristicas comuns. Se os dirigentes
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Comparagéo entre grupos de trabalho e equipes de trabalho

Grupos de trabalho Equipes de trabalho

Compartilhar informacdes  ~¢—— Objetivo ——» Desempenho coletivo
Neutra (as vezes negativa) — ~e—— Sinergia —— Positiva
Individual ~%—Responsabilidade—* Individual e motua

Aleatérias e variadas ~#——Habilidades —# Complementares

da empresa pretendem melhorar o desempenho organizacional por meio do uso de equi-
pes, eles precisam possuir tais caracteristicas.

equipes

As equipes podem produzir bens, prestar servicos, negociar acordos, coordenar pro-
) ) S ’
Jetos, oferecer aconselhamento ou tomar decisdes.’ Nesta se¢do, descreveremos os quatro
tipos mais comuns de equipes em uma organizagao: equipes de resolugo de problemas, equips
autogerenciadas, equipes multifuncionais e equipes virtuais (ver F 1gura 10.2).

Equipes de resolucdo de problemas

No passado, as equipes eram quase sempre compostas de cinco a 12 funcionarios,
todos do mesmo departamento, que se reuniam durante algumas horas por semana
para discutir formas de melhorar a qualidade, a eficiéncia ¢ o ambiente de trabalho.!
Nessas chamadas equipes de resolugio de problemas, os membros trocam ideias
ou oferecem sugestdes sobre os processos ¢ métodos de trabalho que podem ser melho-
rados. No banco norte-americano Merril Lynch, por exemplo, foi criada uma equipe
de resolugio de problemas para descobrir manciras de reduzir 0 tempo necessirio
para a realizagdo de alguns processos de administra¢do contabil.” Ao sugerir cortes em
etapas do processo de 46 para 36, a equipe reduziu o prazo médio dos procedimentos,
de 15 dias para 8 dias. Da mesma forma. na Tupy Fundigdes, de Joinville, em Santa
Catarina, os funcionérios formam equipes de cinco a dez integrantes que percorrem as
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Na fabrica da Louis Vuitton em Ducey, na Franga, todos
os empregados trabalham em equipes de resolucdo de
problemas, com cada equipe focando um produto por
vez. Seus membros sdo encorajados a sugerir melhorias
em métodos de fabricacdo e processos, bem como

na qualidade dos produtos. Quando uma equipe foi
solicitada a fazer um teste em um protétipo de uma
nova bolsa, seus membros descobriram que alguns
pinos decorativos estavam fazendo que o ziper da bolsa
emperrasse. A equipe alertou os gestores, que fizeram
os técnicos mudarem os pinos para longe dos ziperes,
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resolvendo o problema.

instalacdes industriais para propor sugestdes a problemas relacionados ao desperdicio
e as falhas na seguranga dos trabalhadores.”

Equipes autogerenciadas

As equipes de resolugdo de problemas somente fazem recomendagoes. Algumas orga-
nizagdes vio mais longe e criam equipes que podem ndo apenas solucionar os problemas,
mas também implementar as solugdes e assumir total responsabilidade pelos resultados.

As equipes autogerenciadas sio grupos de funciondrios (geralmente entre dez
e 15 pessoas) que realizam trabalhos muito relacionados ou interdependentes e assumem
muitas das responsabilidades que antes eram de scus antigos supervisores.” Normalmente,
isso inclui o planejamento e o cronograma de trabalho, a delegagao de tarefas aos mem-
bros, a tomada de decisdes operacionais e a implementagdo de agoes para solucionar os
problemas do trabalho com fornecedores e clientes. As posigdes de supervisao perdem sua
importancia e até podem ser eliminadas.

A pesquisa sobre a eficacia das equipes autogerenciadas, porém, ndo tem sido uni-
formemente positiva.® Essas equipes em geral nao administram bem os conflitos. Quando
surgem disputas, os membros deixam de cooperar ¢ passam a ocorrer lutas de poder, que
prejudicam o desempenho de grupo.” Além disso, embora os membros dessas equipes de-
monstrem niveis mais altos de satisfacio em comparagio a outros individuos, as vezes eles
também apresentam altos indices de absenteismo e rotatividade.

Equipes multifuncionais

A Boeing criou uma equipe composta de funcionarios das dreas de produgdo, plane-
jamento, qualidade, ferramentaria, engenharia de projeto e sistemas de informagao para
automatizar o programa de fabricagio da aeronave de transporte C-17. As sugestdes dadas
por esse grupo resultaram em uma grande redugdo de custos e de tempo dos processos,
além da melhoria da qualidade.'” Esse exemplo ilustra o conceito de equipe multifun-
cional, formada por funcionérios do mesmo nivel hierarquico, mas de diferentes setores
da empresa, que se juntam para cumprir uma tarefa.

Muitas organizagdes usam grupos horizontais e de duragio limitada ha anos. A IBM
criou uma grande fora-tarefa na década de 1960, formada por funciondrios de todos
os departamentos, para desenvolver o extremamente bem-sucedido System 360. Hoje, o
modelo de equipes multifuncionais é tio amplamente usado que torna-se dificil imaginar
uma organizagdo de grande porte sem ele. Todas as principais industrias automobilisti-
cas — Toyota, Honda, Nissan, BMW, General Motors ¢ Ford — adotam atualmente essa
forma de equipe para coordenar projetos complexos. A Harley-Davidson conta com equi-
pes multifuncionais especificas para administrar cada uma de suas linhas de motocicletas.
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Essas equipes incluem funciondrios das areas de projeto, manufatura e compras, além dg
representantes dos mais importantes fornecedores externos.'' Até mesmo nos escritérios
de advocacia, como o Machado, Meyer, Sendacz ¢ Opice (MMSO), o uso de equipes
multidisciplinares tornou-se fundamental para vencer grandes casos. Em processos de recus
peragdo judicial, esses escritérios formam equipes multifuncionais, unindo advogados espes
cialistas em diferentes ramos do direito para garantir que nenhum detalhe importante seji
esquecido ou desconsiderado. As equipes multifuncionais representam uma forma eficaz
de permitir que pessoas de diferentes dreas de uma empresa, ou até de diferentes empresas,
possam trocar informagdes, desenvolver novas ideias, solucionar problemas e coordenar
projetos complexos. Evidentemente, nio ¢ facil administrar essas equipes. Seus primeiros
estagios de desenvolvimento, enquanto as pessoas aprendem a lidar com a diversidade ¢ &
complexidade, costumam ser muito trabalhosos e demorados. Leva algum tempo até que s¢
Equipes virtuais desenvolvam a confianga e o espirito de equipe, especialmente entre pessoas com diferentes

Grupos que usam a histéricos, experiéncias e perspectivas.

tecnologia da informética
para reunir seus
membros, fisicamente
dispersos, e permitir que
eles atinjam um objetivo

Equipes virtuais

As equipes analisadas até agora realizam seu trabalho face a face. As equipes vir-

PG tuais usam a tecnologia da informatica para reunir seus membros fisicamente dispersos ¢

atingir um objetivo comum.'* Elas permitem que as pessoas colaborem on-line

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL INTERNACIONAL

usanda

Equipes virtuais globais

a muitos anos, antes mesmo do e-mail, das men-

sagens instantdneas ou das videoconferéncias,

os membros das equipes de trabalho costuma-
vam se reunir no mesmo local, com provavelmente um
ou dois membros que vinham para o trabalho de trem ou
avido. Hoje, no entanto, as corporacdes operam em
muitos paises, dai a necessidade de as equipes traba-
lharem em conjunto por meio de linhas internacionais.
As multinacionais usam equipes virtuais globais para
atrair uma vantagem competitiva.

As equipes virtuais globais tém prés e contras. Do
lado positivo, por virem de paises diferentes, com co-
nhecimentos e pontos de vista diversos, podem desen-
volver ideias criativas e soluGes para problemas que
funcionem para vérias culturas. Do lado negativo, essas
equipes enfrentam mais desafios que as equipes tra-
dicionais. Os membros que ndo aceitam individuos de
diferentes culturas podem hesitar em compartilhar aber-
tamente as informacdes, o que pode gerar problemas
de confianga.

QOutro desafio & que os membros das equipes virtuais
globais podem ter ideias diferentes sobre como devem

interagir. Um estudo de equipes belgas, indianas e nor
te-americanas revelou que as belgas e indianas tendiam
a valorizar o respeito em suas interagdes virtuais. Faz
sentido, visto que a Bélgica e a India possuem alto grau
de distancia do poder (ver Capitulo 4), o que significa
que as pessoas estao mais ligadas em diferencas de sta-
tus, hierarquia e poder.

Para criar e implementar equipes virtuais globais
eficazes, os gestores tém de selecionar cuidadosa-
mente os membros que eles acreditam que venham
a prosperar em tal ambiente. Os empregados devem
sentir-se confortaveis ao se comunicar eletronicamente
e estar abertos a diferentes ideias. Pode ser necessério
saber falar outras linguas. Além disso, os membros das
equipes devem perceber que os valores que possuem
podem ser muito diferentes dos de seus companheiros
de equipe.

Apesar de as equipes virtuais globais enfrentarem
muitos desafios, as empresas que as implementam de
maneira eficaz podem gerar recompensas enormes por
meio do grande conhecimento que adquirem.

Fontes: Baseado em D. M. Kekker, C. G. Rutte e P. T. Van den Berg, "Cultural Differences in the Perception of Critical Interaction Behaviors in
Global Virtual Teams”, International Journal of Intercultural Relations, 32, n. 5, 2008, p. 441-452; N. Zakaria, A. Amelinckx e D. Wilemon, “Working

2 ‘

Together Apart? Building a Knowledge-Sharing Culture for Global Virtual Teams”, Creativity and Innovation Management, mar. 2004, p. 15-29; C.

J. Friday, “Global Virtual Teams: Challenges of Technology and Culture”
g CA: Plaiffer/Wiley, p. 205-213.

, in E. Biech (Org.), The 2008 Pfeiffer annual: Consulting. Sao Francisco,
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Slell-IMIER Modelo de eficicia da equipe

Contexto
e Recursos adequados
e lideranga e estrutura
e Clima de confianga
e Sistemas de avaliagdo de
desempenho e recompensas

Composicao
e Capacidade dos membros
e Personalidade
e Alocagdo de papéis
e Diversidade
e Tamanho da equipe
e Flexibilidade dos membros
e Preferéncias dos membros

= Eficacia da equipe

Processo
® Propésito comum
* Metas especificas
® Autoconfianga
® Modelos mentais
e Niveis de conflito
e Folga social

os links de comunicaciio, como redes de longa distancia, videoconferéncia ou e-mail —
quer estejam na sala ao lado, quer estejam em outro continente. As equipes virtuais estao
tio difundidas e a tecnologia tem avangado tanto que ¢ praticamente um termo improprio
chama-las de ‘virtuais’. Quase todas as equipes, hoje em dia, fazem pelo menos parte de
seu trabalho a distancia.

Apesar de sua onipresenga, as equipes virtuais enfrentam desafios especificos. Elas
podem sofrer, pois ha menos compatibilidade social e menos interagdo direta entre os mem-
bros. Nio conseguem reproduzir trocas pessoais que ocorrem em uma discussao face a
face. Em especial quando os membros ndo se conhecem pessoalmente, as equipes virtuais
tendem a se voltar mais para o cumprimento de tarefas e a apresentar menor troca de in-
formacio socioemocional do que as presenciais. Nao ¢ de surpreender que seus membros
demonstrem menor satisfacio com a interagdo de grupo do que as equipes presenciais.
Para que as equipes virtuais sejam eficazes, a administragao precisa garantir que (1) haja
confianca entre os membros (um comentario inflamado em um e-mail de um deles pode
enfraquecer gravemente a confianga da equipe); (2) o progresso da equipe seja monitorado
de perto (de modo que ela ndo perca de vista seus objetivos e que nenhum membro fique
‘oculto’) e (3) os esforcos e produtos da equipe virtual sejam divulgados para a organizagao
(de modo que a equipe ndo fique invisivel)."

L3 bt
uipes eficazes
Muitos tém tentado identificar os fatores relacionados a eficicia das equipes.”” No

entanto, alguns estudos transformaram o que antes era uma verdadeira ‘lista de ingredien-
tes de bolo™'® em um modelo relativamente focado desses fatores.'” A Figura 10.3 res




304 Comportamento organizacional

Sistemas de equipes
multiplas

Sistemas nos quais
diferentes equipes
coordenam seus esforcos
para produzir o resultado
desejado.

aquilo que sabemos atualmente sobre o que torna as equipes eficazes. Como vocé pode
perceber, ele se fundamenta em diversos conceitos sobre os grupos que apresentamos ng
capitulo anterior.

A discussdo a seguir baseia-se no modelo exibido na Figura 10.3. Tenha em mente dois
aspectos antes de comegarmos: o primeiro ¢ que as equipes diferem quanto a sua forma
¢ estrutura. Como o modelo apresentado busca uma generalizagio dos diversos tipos de
equipe, ¢ preciso ter o cuidado de nio tentar aplicar rigidamente esses principios a todae
qualquer equipe.' Ele deve ser usado como um roteiro. Em segundo lugar, o modelo p:
da premissa de que as equipes sio sempre preferiveis ao trabalho individual. Criar ums
equipe ‘eficaz’ quando o trabalho seria mais bem realizado por um individuo equivaleg
resolver com perfeigao o problema errado.

Podemos organizar os componentes basicos das equipes eficazes em trés categorias. A
primeira delas se refere aos recursos e outras influéncias contextuais. A segunda diz respeit
a composigao da equipe. Por fim, as variaveis do processo refletem o que acontece na equipe e
modo a influenciar sua eficicia.

O que significa a ¢ficdcia da equipe nesse modelo? Em geral, ela engloba medidas objetis
vas da produtividade da equipe, a avaliacio dos executivos com relagdo ao desempenho da
equipe ¢ medidas agregadas da satisfagdo de seus membros.

Contexto: que fatores determinam se as equipes sdo
bem-sucedidas

Os quatro fatores contextuais mais significativamente relacionados ao des mpenko
das equipes sdo a presenca de recursos adequados, uma lideranca eficaz, um clima g
confianga e sistemas de avaliacio de desempenho e de recompensas que reflitam as conti
buigoes da equipe.

Recursos adequados  As equipes sao parte de um sistema organizacional maior. Desy
forma, todas as equipes de trabalho dependem de recursos externos para sua sustentagin
A escassez de recursos reduz diretamente a capacidade de a equipe desempenhar seu

balho de maneira eficaz e atingir seus objetivos. Como concluiu um estudo que analison
I3 fatores potencialmente relacionados ao desempenho dos grupos, “talvez uma das cargte
teristicas mais importantes de um grupo de trabalho eficaz seja o apoio que cle recebe die
organizagio™." Isso inclui recursos como disponibilizagio de informacdes em tempo habil,
tecnologia apropriada, pessoal adequado, incentivo e apoio administrativo.

Lideranca e estrutura As equipes ndo funcionam se seus membros nio entrarem e
acordo sobre quem faz o qué e assegurar que todos contribuam igualmente nesse arras ’
O acordo em relagio as especificidades do trabalho e como elas devem ser organizad
para integrar as habilidades individuais requer lideranga e estrutura para a equipe,
da parte dos gestores, seja dos proprios membros da equipe. E certo que, nas equipe
autogerenciadas, seus membros assumem muitas das fungdes que geralmente ficam 8
cargo dos chefes. No entanto, a func¢do de um gestor, nesse caso, consiste em administiag
as relagdes da equipe com pessoas de fora dela (e nio o trabalho realizado internames
pelos membros).

A lideranga ¢ particularmente necesséria em sistemas de equipes maultiplas, i
quais diferentes equipes coordenam seus esforgos para produzir o resultado desejado. /
os lideres precisam outorgar poderes a suas equipes por meio da delegagio de responsaly i
dade e fazer o papel de facilitadores, assegurando que as equipes trabalhario em conju
¢ ndao em um ambiente conflituoso.?’ Evidéncias recentes sugerem que equipes que estaly
lecem uma lideranga compartilhada e tomam decisdes em conjunto sdo mais eficazes do:

que aquelas que possuem uma estrutura tradicional que conta com um unico lider.”!

Clima de confianga  Os membros das equipes eficazes confiam uns nos outros. Eles (;
bém demonstram confianca em seus lideres.”* A confianga interpessoal entre os memb

. .y -~ . . ‘
da equipe facilita a cooperacio, reduz a necessidade de monitoramento dos comportamege
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le tos individuais e une as pessoas em torno da crenga de que nenhuma delas tentard tirar
10 proveito da outra. Os membros da equipe apresentam mais disposi¢aio para assumir riscos
ou mostrar vulnerabilidade quando acreditam que podem confiar nos outros membros. E,
s como veremos no Capitulo 13, a confianga ¢ a base para a lideranca. Ela permite que a
1a equipe aceite as decisoes e objetivos de seu lider ¢ se comprometa com eles.
de : Az s ;
Sistemas de avaliacdo de desempenho e recompensas Como conseguir que os
t L membros de uma equipe sejam responsaveis, tanto individualmente como em grupo? As
lf avaliagdes individuais de desempenho e os incentivos podem interferir no desenvolvimento
n¢: de equipes de alto desempenho. Assim, ao lado da avaliacdo e das recompensas individuais
-

pela contribui¢ao de cada funciondrio, os dirigentes precisam modificar o sistema tradi-

; cional de avaliacao, baseado nas recompensas individuais, para refletir o desempenho da
."\ equipe.” As avaliagdes em grupo, a participagao nos lucros e nos resultados, os incentivos
1[(1 aos grupos pequenos ¢ outras modificagdes no sistema podem reforgar o empenho ¢ o com-
e prometimento das equipes.

P Composicao da equipe
Esta categoria inclui as variaveis relacionadas com quem deve integrar as equipes —
as habilidades ¢ personalidades de seus membros, a alocacio de papéis e a diversidade, o
tamanho da equipe e as preferéncias dos membros pelo trabalho em equipe.
Capacidades dos membros  Parte do desempenho de uma equipe depende dos conhe-
ho cimentos, das habilidades e das capacidades individuais de seus membros.*! [ verdade que,
de ocasionalmente, lemos a respeito de equipes esportivas compostas de atletas mediocres, mas
- que, gracas a um técnico excelente, a determinagao do grupo e a precisao do trabalho em
ssa .
30 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA MIDIA
[ra-
sou - L
-ac- Evitando os erros da equipe
 da
bil, s cirurgias quase sempre sao feitas por uma equi-  de equipe deficiente. Mas é mais facil falar do que fazer
pe, mas, em muitos casos, estas sdo equipes quando se trata de melhorar o sistema. Outro estudo
apenas no nome. Isso é o que diz um estudo com realizado com enfermeiros brasileiros identificou o rela-
e mais de 2.100 cirurgides, anestesistas e enfermeiras. cionamento interpessoal com cirurgides e anestesistas
(O3 Os pesquisadores pediram aos participantes do es- como uma das principais dificuldades enfrentadas por
dag tudo que descrevessem a ‘qualidade da comunicacdo ~ esses profissionais nos centros cirdrgicos.
P e da colaboragdo que experimentaram’ com os outros De acordo com os entrevistados, diversas sao as
pes membros da equipe cirtrgica. Talvez ndo surpreenden-  causas desses conflitos: as diferengas nos valores e no
- temente, os cirurgides receberam as avaliagoes mais ne- estilo de trabalho, a diversidade demogréfica, o estresse
- gativas para o trabalho em equipe e os enfermeiros, as  provocado pela irritagdo de alguns cirurgices, entre ou-
Yy mais positivas. “O estudo é um tanto quanto humilhan-  tras. Além disso, outro fator também contribui fortemen-
te para mim”, disse Martin Makary, autor que liderou o te para a baixa qualidade do trabalho em equipe nos
- estudo e também cirurgido no hospital Johns Hopkins. centro cirdrgicos: em algumas situagdes, as diferencas
\C_l‘fl “Existe muito orgulho na comunidade cirlrgica. Precisa-  de status entre os cirurgides e a equipe de enfermagem
bili- mos equilibrar essa nossa doutrina de lideranca.” geram problemas, o que faz que os enfermeiros sejam
in‘tc?’ Os pesquisadores atribuem muitos erros em salasde ~ tratados como meros empregados, nao recebendo de
:)(;’(; operagao, tais como esponjas deixadas em pacientese  seus ‘colegas de equipe’ ° respeito nece§sério para
! cirurgias feitas no lado errado do corpo, a um trabalho ~ manter uma boa comunicacéo entre todo o time.
tam- Fontes: E. Nagourney, “Surgical Teams Found Lacking, in Teamwork”, New York Times, 9 maio 2006, p. Dé; "“Nurses Give Surgeons Poor Grades
brod on ‘Teamw‘ork in.OR", Forbes, 5 maio 2006; e “Dificuldades enfrentadas_ por enferm'e.iros em um centro cirtrgico”. Porta{ Educagao - Medicirja -
-~ Artigos. Disponivel em: <www.portaleducacao.com.br/enfermagem/artigos/7762/dificuldades-enfrentadas-por-enfermeiros-em-um-centro-cirur-

gico>. Acesso em: 19 fev. 2010.
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No Carnaval, um bom exemplo do trabalho em equipe
acontece quando uma escola de samba desfila na
avenida. Durante o desfile, nada representa tdo bem o
espirito e a coordenacdo de grupo quanto o time de
ritmistas da bateria: o coracdo da escola de samba. Para
garantir uma bateria nota dez, entretanto, ndo basta

ter bons instrumentos e uma bela fantasia: é necessario
que os ritmistas estejam treinados e dominem
completamente o som dos surdos, tamborins, repiques,
caixas de guerra, cuicas e chocalhos. Dessa forma, com
membros muito habilidosos tocando os instrumentos, a
escola pode avancar feliz pela avenida.

equipe, vencem um grupo de atletas muito mais talentosos. Mas tais casos ficam famos
exatamente porque sdo excegoes. O desempenho de uma equipe nio é apenas o somatori
das capacidades individuais de seus membros. Contudo, essas capacidades determinag
parametros do que os membros podem fazer e do quao eficientes serdo dentro da equips

Uma equipe precisa de trés tipos diferentes de capacidades. Primeiro, ela precisa @
pessoas com conhecimentos técnicos. Segundo, de pessoas com habilidades para resolugio de prbl
mas ¢ tomada de decisoes para identificar problemas, gerar e avaliar alternativas e fazer escol
competentes. Finalmente, as equipes precisam de pessoas que saibam ouvir, deem feedha
solucionem conflitos e possuam outras habilidades interpessoais.”> A mistura correta des
habilidades ¢ crucial, mas elas nao precisam estar todas presentes desde o inicio. Nio ¢ ra
que um ou mais membros da equipe se comprometam a aprender as habilidades de que
equipe tem deficiéncia para permitir que o grupo atinja todo o potencial.

As pesquisas oferecem algumas contribui¢des quanto a composigio e ao desempenl
das equipes. Primeiro, quando a tarefa compreende uma importante reflexio (resolvery
problema complexo, como reestruturar uma linha de montagem), as equipes de alta ¢
citagdo (compostas principalmente de membros inteligentes) tém melhores resultados g
as de baixa capacitagdo, em especial quando a carga de trabalho ¢ distribuida por igs
Dessa forma, o desempenho da equipe ndo depende do vinculo menos eficaz. As equi
altamente capacitadas também sio mais adaptaveis a situagdes de mudanga, pois pod
aplicar conhecimentos anteriores a problemas novos de maneira efetiva.

Segundo, quando as tarefas sio simples, as equipes altamente capacitadas nio trd
lham tdo bem, talvez porque seus membros fiquem entediados e voltem suas atengoes g
outras atividades mais estimulantes, ao passo que as equipes de baixa capacitagio pe
necem na tarefa. As equipes com alta capacitagio devem ser alocadas para lidar com
blemas complexos. Sendo assim, ¢ importante vincular as capacidades da equipe  targ

Por fim, a capacitagdo do lider da equipe também importa. Os lideres inteligentes
dam os membros menos inteligentes quando estes tém dificuldades com uma tarefa, |
um lider menos inteligente pode neutralizar o efeito de uma equipe altamente capacitag

Personalidade dos membros Demonstramos no Capitulo 5 que a personalidade]
uma influéncia significativa sobre o comportamento individual do funcionério. Muita
dimensdes identificadas no Modelo Big Five também se mostraram relevantes para a cfig
da equipe. Uma estudo recente identificou trés delas.”” Mais especificamente, as equipes
apresentam grau elevado ou médio de conscienciosidade e abertura a experiéncias tende
ter melhores desempenhos. Além desses, um nivel minimo de amabilidade também ¢ im
tante: as equipes tiveram pior desempenho quando um ou mais membros eram consider
desagradaveis. Talvez uma maca estragada possa mesmo estragar toda a cesta!

As pesquisas também nos deram uma boa ideia sobre por que esses tragos de pe
lidade sdo relevantes para as equipes. As pessoas conscienciosas tém um grande valg
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equipes, pois sdo boas em dar apoio a outros membros ¢ também em sentir quando esse
apoio ¢ necessario. Os membros mais abertos a experiéncias comunicam-se melhor com
os outros e lancam mais ideias, o que faz que as equipes compostas de pessoas abertas a
experiéncias sejam mais criativas ¢ inovadoras.”

Suponha que uma organizacio precise criar 20 equipes de quatro pessoas cada e
tenha 40 pessoas altamente conscienciosas ¢ 40 que apresentam baixo grau de cons-
cienciosidade. A organizacdo estaria em melhores condigoes se (a) formasse dez equipes
com as pessoas altamente conscienciosas ¢ dez com as de menor conscienciosidade ou
(b) colocasse em cada equipe duas pessoas com alto grau e duas com baixo grau de cons-
cienciosidade?

Talvez, surpreendentemente, as evidéncias sugiram que a opgao (a) seja a melhor de-
las. O desempenho nas equipes sera melhor se a organizacao formar dez equipes conscien-
ciosas e dez menos conscienciosas. “Isso pode ser porque, nessas equipes, os membros que
sdo altamente conscienciosos ndo s6 devem executar as proprias tarefas, mas também exe-
cutar ou refazer as tarefas dos membros menos conscienciosos. Isso também pode ocorrer
pelo fato de tal diversidade gerar sentimentos de desigualdade de contribuigées.”*

Alocacdo de papéis As equipes possuem necessidades diferentes ¢ seus membros de-
vem ser selecionados de modo a assegurar que todos os papéis sejam preenchidos. Um
estudo com 778 dos principais times de beisebol norte-americanos durante um periodo de
21 anos destaca a importancia de distribuir papéis adequadamente.” Como esperado, os
times cujos membros eram mais experientes e habilidosos apresentaram um desempenho
melhor. No entanto, a experiéncia e as habilidades dos que desempenhavam os principais
papéis e recebiam o maior fluxo de trabalho do time, além de serem centrais para os pro-
cessos de trabalho (no caso, os langadores ¢ apanhadores), eram particularmente vitais. Em
outras palavras, coloque seus trabalhadores mais capazes, experientes e conscienciosos nos
papéis centrais de uma equipe.

Podemos identificar nove papéis potenciais na equipe (ver Figura 10.4). As equipes
bem-sucedidas tém pessoas selecionadas para desempenha-los de acordo com suas habi-
lidades e preferéncias.”’ (Em muitas equipes, as pessoas desempenharao miltiplos papéis.)
Para aumentar a probabilidade de que os membros da equipe trabalhem bem, os gestores
precisam compreender os pontos fortes que cada pessoa pode trazer, selecionar os membros
tendo em mente esses pontos fortes e distribuir as atribuigdes de trabalho de maneira que se
ajustem aos estilos preferidos pelos membros.

Diversidade dos membros No Capitulo 9 discutimos a pesquisa sobre o efeito da di-
versidade nos grupos. Como a diversidade nas equipes afeta seu desempenho?

Muitos tém a visdo otimista de que a diversidade deve ser uma coisa boa — as equipes
heterogéneas podem se beneficiar de diferentes perspectivas e se sair melhor. Contudo, dois
estudos mostram que a diversidade demografica nio tem essencialmente nenhuma relagio
com o desempenho geral de uma equipe.” Um qualificador ¢ que a diversidade étnica e de
género tém mais efeitos negativos em areas dominadas por funcionarios brancos ou do sexo
masculino, mas em dreas mais equilibradas demograficamente a diversidade nao chega a
ser um problema. Por sua vez, a diversidade de fungoes e conhecimentos estd positivamente
relacionada ao desempenho dos grupos, mas seu efeito ¢ minimo e depende da situagao.

Um dos desafios difundidos entre as equipes é que, enquanto a diversidade pode ter
beneficios potenciais reais, o foco das equipes costuma ser nas informagdes compartilhadas
por seus membros. No entanto, se as equipes heterogéneas querem realizar seu potencial
criativo, precisam focar ndo suas similaridades, mas suas diferengas. A solugdo para os
membros de equipes heterogéneas ¢ comunicarem seus conhecimentos exclusivos e tam-
bém aquilo que nio sabem. Uma lideranga adequada também pode melhorar o desempe-
nho de equipes heterogéneas.” Quando os lideres oferecem um objetivo comum que inspi-
ra os membros de equipes cuja educagdo e conhecimentos variam, a equipe se torna muito
criativa. Quando os lideres nio oferecem tais objetivos, as equipes diversificadas nao tiram
vantagem de suas capacidades unicas e tornam-se, na verdade, menos criativas que aquelas
de habilidades homogéneas. O grau em que os membros de uma unidade de trabalho




Demografia
organizacional

Grau em que membros
do grupo compartilham
atributos demograficos,
tais como idade, sexo,
raca, nivel educacional
ou tempo de servico na
organizagao, e o impacto
desses atributos na
rotatividade.

A equipe de marketing da filial carioca da empresa
de telefonia Claro é composta de pessoas com um
perfil bastante semelhante. Cerca de 90 por cento
dos funcionarios sdo mulheres e tém 35 anos ou
menos. A reduzida diversidade dos membros do time
facilita a comunicacdo e pode resultar em uma menor r
rotatividade no departamento. Até mesmo os estagiarios H
costumam ser do sexo feminino, o que garante a
manutencao do perfil e dos valores da equipe no futuro.
A semelhanca demogréfica entre os funcionarios eleva
a coesdo da equipe e pode ser considerada uma das
responsaveis pelo sucesso da empresa na regido do
Rio de Janeiro, onde a Claro assumiu a lideranca do

Comportamento organizacional

BlePIERIES Papéis basicos na equipe

Produtor

Controlador

Luta em batalhas
externas

Mantenedor

Promotor

Conselheiro

Criador

Articulador

(grupo, equipe ou departamento) compartilham um mesmo atributo demogrifico, con
sexo, faixa etdria, raga, nivel educacional ou tempo de servigo na organizacao, ¢ chamads
demografia organizacional. Esta sugere que atributos como a ¢poca de ingresso

um grupo podem nos ajudar a prever a rotatividade. A logica ¢ a seguinte: a rotatividad
¢ maior entre pessoas com experiéncias diferentes porque a comunicagao ¢ mais dificil,
mais provavel que haja conflitos ¢ lutas pelo poder e, quando ocorrem, estes sio mais inte .
sos. O conflito crescente torna a participagio no grupo menos atraente, e os funcioniri
tém maior tendéncia a sair. Da mesma forma, os perdedores na luta pelo poder sio os m
sujeitos a ir embora, voluntariamente ou nio.*

mercado em 2009.
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Tamanho das equipes Quando somos estudantes ¢ precisamos fazer um trabalho em
grupo, normalmente os professores aconselham que as equipes scjam compostas de, no
maximo, cinco membros.” Esse conselho é corroborado pelas evidéncias cientificas.” De ma-
neira geral, as equipes mais cficazes sio compostas de cinco a dez elementos. Os especialis-
tas sugerem a utilizagao do menor nimero possivel de membros para a realizagao de uma
tarefa. Infelizmente, os gestores muitas vezes erram por compor equipes muito NuMerosas.
Pode ser que apenas quatro ou ¢inco pessoas sejam suficientes para garantir a diversidade
de habilidades e pontos de vista, a0 mesmo tempo que os problemas de coordenagao da
equipe aumentam exponencialmente a medida que ela se torna mais numerosa. Quando
a equipe tem excesso de componentes, seus membros tém dificuldades de desenvolver a
coesdo ¢ o comprometimento, e ha aumento da folga social, além do fato de que um numero
maior de pessoas diminui a comunicagao. Os membros de equipes grandes tém problemas
em coordenarem-se com os outros, principalmente quando estdo sob pressao de tempo.
Se uma estacio de trabalho que surgiu naturalmente for maior e vocé deseja um esforgo de

equipe, pense em dividir esse grupo em equipes menores.”’

MITO OU CIENCIA?

E possivel mudar o comportamento cooperativo
e competitivo das equipes de trabalho?

ssa afirmacdo é verdadeira para alguns tipos de
equipe e falsa para outros. Vamos ver por qué.

Foi realizada uma pesquisa com 80 equipes de
quatro alunos de graduagéo do curso de administracao
de empresas. As equipes executaram uma simulagdo de
comando e controle desenvolvida pelo Departamen-
to da Defesa dos Estados Unidos, na qual a missdo da
equipe era monitorar uma érea geografica, manter for-
cas hostis longe dali e apoiar forcas aliadas. Os membros
das equipes utilizaram computadores interconectados e
seu desempenho era mensurado tanto pela velocidade
(a rapidez com que identificavam alvos e forcas aliadas)
como pela exatiddo (o niimero de erros de fogo amigo
e oportunidades perdidas).

As equipes foram divididas de acordo com o tipo de
premiagdo: cooperativa (os membros da equipe dividi-
ram os prémios igualmente) ou competitiva (os membros
da equipe foram premiados com base nas contribuicoes
individuais). Depois de jogar algumas partidas, as estru-
turas de premiacdo foram trocadas: as equipes que eram
premiadas de maneira cooperativa passaram a receber
recompensas de forma competitiva, e vice-versa.

Os pesquisadores descobriram que os membros
das equipes inicialmente premiadas de forma coopera-
tiva adaptaram-se facilmente & premiacéo competitiva
e aprenderam a sobressair em relacao a seus colegas
de time. O contréario, entretanto, ndo aconteceu. Parece
que as equipes que cresceram sendo cooperativas po-

Fontes: B. Beersma, J. R. Hollenbeck, D. E. Conlon, S. E. Humphrey,
Decisions on Adaptation to Alternative Reward Structures”, Organizationa
M.D. Johnson, S. E. Humphrey, D.R. ligen, D. Jundt e C. J. Meyer, “Cutthroat Cooperation: Asymmetrical Adaptation to Changes in Team Reward.
Structures”, Academy of Management Journal, 49, v. 1, 2006, p. 103-119.

dem aprender a ser competitivas, mas as competitivas
acham muito mais dificil aprender a cooperar. Trans-
pondo os resultados desse estudo para o dia a dia das
organizacdes, poderiamos compreender as mudangas
de comportamento das equipes quando o processo de
avaliacdo e remuneracdo passa por mudancas. Em ti-
mes recompensados pelo desempenho coletivo, & pos-
sivel tornar os membros mais individualistas ao modifi-
car o sistema de avaliagdo, ao passo que, em equipes
ja acostumadas ao método individual de avaliacdo, &
muito mais dificil ensinar seus membros a cooperarem
uns com os outros. Em um estudo posterior, 0 mesmo
grupo que realizou a pesquisa encontrou resultados
idénticos: as equipes cooperativas se adaptaram mais
facilmente a condicdes competitivas do que o contra-
rio. No entanto, eles descobriram também que as equi-
pes competitivas conseguiam se adaptar a condicdes
de cooperagao quando tinham liberdade para escolher
como distribuir papéis entre seus membros (em vez de
encontrar papéis ja designados). Essa liberdade pode
levar a uma cooperacao interna entre as equipes; por-
tanto, o processo de estruturagdo dos papéis em uma
equipe ajuda um grupo anteriormente competitivo a
aprender a cooperar.

A licio ensinada por esses estudos € que é dificil para
as equipes antigas aprenderem conceitos novos. Contu-
do, se as equipes competitivas conseguirem se reestrutu-
rar, elas podem aprender a ser cooperativas.

H. Moon e D. R. ligen, “Cutthroat Cooperation: The Effects of Team Role
| Behavior and Human Decision Processes, 108, n. 1, 2009, p. 131-142, &
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Preferéncias dos membros Nem todo funcionario ¢ um membro potencial de equ

Se for dada a opgao, muitos funcionarios preferirio ficar fora das equipes. Quando as pessod
que preferem trabalhar sozinhas sio requisitadas para o trabalho em equipe, hé us

ameaga direta a0 moral do grupo e a satisfagio individual de seus membros.* Isso sugere que
ao selecionar os membros da equipe, os gestores devem considerar as preferéncias individ .
Juntamente com as habilidades, personalidades e capacidades. As equipes com excelente dé
sempenho em geral sdo compostas de pessoas que preferem trabalhar em grupo.

Processos da equipe

A categoria final relacionada a eficicia das equipes refere-se as variaveis de proces
como o comprometimento dos membros com um propésito comum, o estabelecime
de metas especificas para a equipe, a autoconfianga da equipe, o compartilhamento 4
modelos mentais, um nivel controlado de conflitos e a redugio da folga social. Todos ess
quesitos sdo especialmente importantes em equipes grandes e naquelas altamente interde
pendentes.*

Plano e propésito comuns As equipes eficazes iniciam seus trabalhos analisando g
missdo, definindo os objetivos para atingi-la ¢ desenvolvendo estratégias para isso. Sio cquie
pes que estabelecem um sentido claro do que precisa ser feito e como apresentar um desen
penho consistentemente superior.*

Os membros das equipes bem-sucedidas dedicam bastante esforo e tempo para cot
figurar um propésito, tanto em termos individuais como coletivos. Esse propésito comunt
quando aceito pela equipe, torna-se o equivalente ao que o mapa celeste para navegacag
representa para o capitdo de um navio: ele oferece diregdo e orientagio sob toda e qualque
condi¢do. Como um navio que segue o percurso errado, as equipes que nio tém habilids
des de planejamento estdo condenadas; a execugio perfeita do plano errado é uma cau

Reflexibilidade perdida.’ As equipes eficazes também mostram reflexibilidade, ou scja, refletem sobt
Capacidade de uma seu plano principal e o ajustam quando necessario. Uma equipe deve ter um bom plang

Sipe e elatl sk mas também tem de estar disposta a se adaptar quando as condiges requerem que is
ajustar o plano principal

sp 42
quando necessario. acontega.

Metas especificas  As equipes bem-sucedidas traduzem seu proposito comum em metad
de desempenho especificas, mensuréveis e realistas. Essas metas ajudam a tornar a comunis
cagao mais clara e também ajudam a equipe a manter seu foco na obtencio de resultads

Coerentemente com as pesquisas sobre metas individuais, as metas das equipes ta
bém devem ser desafiadoras. As metas dificeis elevam o desempenho da equipe nos critérios
para os quais foram estabelecidas. Dessa forma, metas para aumentar o volume de produ
Gao levam ao aumento da produgio, metas para aumentar a rapidez aceleram a velocidade,
metas para a exatidio aumentam a exatiddo, e assim por diante.*

Os diretores do grupo varejista Pdo de Acticar sdo

um bom exemplo de uma equipe com um propésito
comum, que guia as decisdes de todos os executivos
da empresa. Com uma politica agressiva de controle
de custos aliada a crenga do crescimento por meio de
aquisi¢oes, a organizagao consolidou-se como o maior
grupo varejista brasileiro. “Temos um time unissono,
‘com objetivos comuns, que tem registrado excelentes
~ resultados (..), o que demonstra que estamos no
inho certo”, afirmou o presidente do Conselho de
Administragdo da empresa, Abilio Diniz.*




Carla Abrahin/Folhapress

Modelos mentais
Conhecimento e crengas
dos membros da equipe
sobre como o trabalho é
feito pela equipe.
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Autoconfianca da equipe  As equipes eficazes tém confianga em si mesmas, pois acredi-
tam que terdo sucesso. Chamamos isso de autoconfianga da equipe.”® As equipes bem-sucedidas
aumentam a conviccio sobre seus sucessos futuros, que, por sua vez, motivam-nas a traba-
lhar mais arduamente.

O que os gestores podem fazer para aumentar a eficacia das equipes? Duas opgoes sdo
ajuda-las a conquistar pequenos sucessos, que constroem a confianga da equipe, ¢ oferecer
treinamento para melhorar as habilidades técnicas e interpessoais de seus membros. Quan-
to melhores essas habilidades, mais a equipe tem condigdes de desenvolver sua confianga e
sua capacidade de contar com essa confianga para obter resultados.

Modelos mentais As equipes eficazes compartilham modelos mentais cxatos: co-
nhecimentos e crencas (um ‘mapa psicolégico’) sobre como o trabalho deve ser feito. Se
os membros da equipe possuem os modelos errados, o que ¢ particularmente comum em
equipes sob elevado estresse, seu desempenho ¢ afetado.* Por exemplo, durante a Guerra
do Iraque, muitos lideres militares norte-americanos disseram que subestimaram o poder de
insurgéncia ¢ as divisdes internas entre as seitas religiosas iraquianas. As semelhangas dos
modelos mentais dos membros da equipe também importam. Se os membros da mesma
equipe possuem ideias diferentes sobre como fazer as coisas, vao brigar a esse respeito em
vez de se concentrar no que precisa ser feito."

Niveis de conflito O conflito dentro de uma equipe nio ¢ necessariamente uma coisa
negativa. Como veremos no Capitulo 15, as equipes totalmente isentas de conflitos tendem
a se tornar apaticas e estagnadas. Assim, os conflitos (mas ndo de todos os tipos) podem,
na verdade, melhorar a efetividade das equipes.* Os conflitos de relacionamento — aque-
les baseados em incompatibilidades interpessoais, tensoes ¢ animosidade entre as pessoas
— quase sempre sdo disfuncionais. No desempenho de tarefas nio rotineiras, contudo, o
desacordo entre os membros sobre o contetido da tarefa (chamado conflito de tarefa) estimula
a discussdo, promove a avaliagio critica de problemas e opgdes ¢ pode conduzir a melhores
decisdes da equipe. Talvez por isso, em um estudo realizado com funcionérios oriundos de
empresas do Estado de Goias, tenha-se sugerido que o conflito de tarefa parece enriquecer
o trabalho e diminuir a insatisfacio dos funciondrios.* A maneira como os conflitos sio
resolvidos também pode fazer diferenga entre equipes eficazes e ineficazes. Um estudo
com 37 grupos de trabalho auténomos mostrou que as equipes eficazes resolviam os conflitos
discutindo explicitamente os problemas, ao passo que as ineficazes apresentavam mais desen-
tendimentos centrados em tipos de personalidade e na maneira como as coisas eram ditas.”

Folga social ~Os individuos podem se entregar a folga social e se aproveitar do esforgo do
grupo, ja que as contribui¢des individuais ndo podem ser identificadas. As equipes eficazes ndo
correm esse risco quando responsabilizam seus membros, individual e conjuntamente, pelos
propésitos, metas e abordagem da equipe.”* Portanto, seus membros devem deixar claro quais
sdo suas responsabilidades individuais e quais sio aquelas do grupo como um todo.

iBransf

ormando individuos em membros de equipe

Até agora, enfatizamos a crescente popularidade ¢ o valor das equipes de trabalho.
Mas muitas pessoas no se encaixam no perfil de membro de equipe, ¢ muitas organiza-
¢des, historicamente, valorizam essencialmente as realizagdes pessoais. Além disso, as
equipes se ajustam melhor a culturas coletivistas. O que acontece se uma organizagao tenta
implantar o trabalho em equipe com trabalhadores nascidos e criados em uma sociedade
altamente individualista? Um funcionario antigo de uma empresa de grande porte, que fez
um bom trabalho em uma empresa de cultura individualista, de um pais também individua-
lista, descreveu a experiéncia de se juntar a uma equipe: “Estou aprendendo minha ligao.

» 52

Acabei de ter minha primeira avaliacio de desempenho negativa em 20 anos™.
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Entio, o que as organizagdes podem fazer para aumentar a eficacia da equipe, ou
seja, para transformar colaboradores individuais em membros de equipe? Aqui, veremos:
as opgdes que os gestores tém para transformar os individuos em membros de equipes
de trabalho.

Selecdo: contratando ‘pessoas que sabem trabalhar em equipe’

Algumas pessoas ja possuem habilidades interpessoais para ser membros cficazes de
equipes. Ao contratar membros de equipes, assegure-se de que 0s candidatos possuem con-
dicdes de desempenhar seus papéis no grupo.” Ao encontrar candidatos que nao possuent
habilidades para trabalhar em equipe, os gestores tém trés opgdes. O candidato pode passat
por um treinamento para s¢ transformar em membro de equipe. Se isso néo for possivels

ou nio funcionar, as duas outras opgdes sdo: transferi-lo para outra unidade da empresa que
nio trabalhe em equipe (se possivel) ou nao contrata-lo. Nas organizagoes ja existentes ¢
que estio se reestruturando para o trabalho em equipe, alguns funciondrios resistem a esa
mudanca. Infelizmente, esses individuos acabam se tornando vitimas fatais da abordagen
de equipes. Criar equipes muitas vezes significa resistir a tentagdo de contratar o melhor
talento a qualquer custo. O time de futebol The Los Angeles Galaxy pagou altissimo
pelo talento da estrela britanica David Beckham, aparentemente sem considerar se cle seria
ou nio um trabalhor de equipe.”

Treinamento: criando pessoas que sabem trabalhar em equipe

Os especialistas em treinamento conduzem exercicios que permitem aos funcioni-
rios experimentar a satisfagao que o trabalho em equipe pode proporcionar. Workshaps
podem ajudar os funcionarios a aprimorar suas habilidades de resolugio de problemas,
comunicacio, negociagio, administragao de conflitos e gerenciamento. No Instituto Em-
belezze, por exemplo, rede de franquias promotora de cursos relacionados a beleza e
estética. o treinamento enfoca o respeito aos colegas, elemento considerado fundamen-
tal para o trabalho de uma equipe. Além disso, durante todo o tempo, os funcionirios
sio lembrados da importancia da paciéncia e de saber ouvir as outras pessoas, pois a
equipes levam mais tempo para tomar decisdes do que os funciondrios que trabalham
individualmente.”

Também na PrevSaude, operadora de planos corporativos de beneficios em medica-
mentos. o treinamento aborda pontos da vida em sociedade ¢ a importancia das linguagens
verbal e nio verbal na comunicagdo dentro da equipe. A empresa contratou uma consul-
toria externa para ajudar a desenvolver habilidades préaticas para o trabalho em equipe,
conseguindo bons resultados.”

Na Whirlpool, que produz os eletrodomésticos das
marcas Consul e Brastemp, a capacidade de trabalhar
em equipe é um dos principais critérios levados em
consideracao nos processos de selecao de novos
trainees. Os proprios membros das equipes participam
da etapa de entrevistas para avaliar os candidatos

aos cargos. De acordo com Ursula Angeli, gerente
geral de Recursos Humanos da Whirlpool Latin
America, “além das competéncias técnicas (...), ©

respeito, a integridade (...) e © trabalho em equipe”
s3o importantes fatores considerados nos processos
seletivos da organizacéo.”’
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Recompensas: oferecendo incentivos para ser um bom
trabalhador em equipe

O sistema de recompensas precisa ser reformulado para estimular os esfor¢os coopera-
tivos, em vez dos competitivos.” A Bosch América Latina atrelou a remuneragio variavel e
a avaliagao de desempenho de seus funcionarios ao alcance das metas das equipes em que
eles trabalham.” No grupo varejista Magazine Luiza, as equipes das lojas que superam as
metas sao recompensadas. Quando uma loja vende mais do que fora planejado no inicio
do ano, dez por cento de todo o lucro excedente ¢ distribuido entre todos os funcionarios
do estabelecimento.”

Em geral, ¢ melhor estabelecer um tom cooperativo o quanto antes na vida de uma
equipe. Como ja notamos, aquelas que passam de um sistema competitivo para um coope-
rativo ndo compartilham informagoes e tomam decisdes apressadas e de baixa qualidade."”
Aparentemente, a pouca confianga tipica dos grupos competitivos nao pode ser substituida
de imediato por muita confianga por meio de uma rapida mudanca no sistema de recom-
pensas. Esses problemas ndo sdo vistos em equipes cujos sistemas sdo consistentemente
cooperativos.

As promogoes, os aumentos de salario ¢ outras formas de reconhecimento devem ser
dados aos individuos por sua eficacia como membros colaborativos das equipes que treinam
novos colegas, compartilhando informagoes, ajudando a resolver conflitos e aperfeicoando
novas habilidades necessarias a equipe. Isso nao significa que se deva ignorar a contribuigao
individual; pelo contrario, ela deve ser equilibrada com as contribuicoes altruistas, para o
bem da equipe.

Por Gltimo, ndo devemos esquecer as recompensas intrinsecas, como a camarada-
gem, que os funcionérios podem receber da equipe de trabalho. E estimulante e grati-
ficante fazer parte de uma equipe de sucesso. A oportunidade de aumentar o préprio
desenvolvimento pessoal e o dos colegas da equipe pode ser uma experiéncia muito re-
compensadora.

Nem sempre as equipes sdo a solugao

O trabalho em equipe costuma tomar mais tempo ¢ consumir mais recursos do que
o trabalho individual. As equipes tém maiores demandas de comunicagido, mais conflitos
para administrar e mais reunides para realizar. Assim, os beneficios da utiliza¢ao de equipes
precisam superar seus custos, e nem sempre esse ¢ o caso.” Antes de implementar equipes,
os gestores devem avaliar cuidadosamente se o trabalho requer esforgo coletivo ou sera
beneficiado com sua implantagao.

Mas, como saber se o trabalho seria mais bem realizado em equipe? Podem se realizar
trés testes para determinar a adequagao das equipes ao trabalho.” Primeiro, o trabalho
pode ser mais bem realizado por mais de uma pessoa? Um bom indicador aqui ¢ a com-
plexidade da tarefa ¢ a necessidade de diferentes perspectivas. Tarefas simples, que nao
demandam diversidade de contribui¢des, podem ser mais bem executadas por apenas um
individuo. Segundo, a tarefa cria um proposito comum ou conjunto de metas para os mem-
bros da equipe maior do que a soma de seus objetivos individuais? Muitos departamentos
de servigos de concessionarias de automoveis introduziram equipes que interligam o pessoal de
servigo ao cliente, mecanicos, especialistas em autopegas e representantes de vendas. Essas
equipes conseguem administrar melhor a responsabilidade coletiva pelo atendimento as
necessidades dos clientes. O teste final é determinar se os membros do grupo sdo inter-
dependentes. As equipes fazem sentido quando existe interdependéncia entre as tarefas,
quando o sucesso geral depende do sucesso de cada um ¢ o sucesso de cada um depende do
sucesso dos demais. O futebol, por exemplo, ¢ um caso 6bvio de esporte de eguipe. O sucesso
requer uma boa dose de coordenagao entre jogadores interdependentes. Por sua vez, a nao
ser no caso de revezamento, a nata¢ao nao ¢ exatamente um esporte de equipe. Os grupos
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de nadadores sdo formados por atletas que tém desempenho individual e o resultado ges
do grupo ¢ apenas a soma dos resultados individuais. :

~ Implicacses globais

Embora as pesquisas sobre o uso de equipes em um contexto global estejam apei
comegando, vale a pena mencionar trés areas em particular: a importancia do trabalho
equipe, as equipes autogerenciadas ¢ a diversidade cultural da equipe. '

Importancia das equipes de trabalho

Embora as equipes de trabalho sejam cada vez mais valorizadas nas empresas, a maj
parte dos profissionais brasileiros ainda nio se adaptou totalmente a essa realidade.
uma pesquisa com 300 trabalhadores, 58 por cento deles disseram que trabalham melhg
sozinhos do que como membros de uma equipe. Os trabalhadores, no entanto, parecel
tentar camuflar esse sentimento: enquanto 75 por cento dos entrevistados aparentam aus
com interesse coletivo em seu dia a dia, apenas 44 por cento estdo realmente preocups
dos com os outros.”* Abordando outras culturas, um estudo que comparou os trabalhadg
res norte-americanos aos canadenses e asiaticos revelou que 51 por cento dos trabalhado
em paises da regido Asia/Pacifico e 48 por cento dos canadenses relataram altos niveis 8
trabalho em equipe. Apenas um tergo (32 por cento) dos trabalhadores norte-americang
porém, disse que sua organizagio possui um alto nivel de trabalho em equipe.* Concli
-se, portanto, que as contribuigdes individuais nos Estados Unidos ainda exercem um pa
preponderante. Ao constatar-se que a cultura norte-americana ¢ altamente individualis
isso deve continuar valendo por muito tempo.

Equipes autogerenciadas

As evidéncias sugerem que as equipes autogerenciadas ndo se saem muito bem d
algumas culturas como o México, em grande parte por conta da baixa tolerancia dessa cl
tura com relagdo a ambiguidade e & incerteza, além do sélido respeito que os trabalhadon
tém pela autoridade hierarquica.”” Dessa forma, em paises nos quais a distancia do pod8
¢ relativamente alta — onde os papéis dos lideres e de seus seguidores sao claramente d
lineados — uma equipe pode precisar ser estruturada de modo que os papéis de liderar
sejam explicitados e os relacionamentos de poder, identificados.

Diversidade cultural e desempenho da equipe

Discutimos as pesquisas sobre a diversidade na equipe em fatores como raga e sex
Mas e a diversidade criada por diferencas nacionais? Como em pesquisas anteriores,
evidéncias aqui indicam que esses elementos de diversidade interferem nos processos &
equipe, pelo menos a curto prazo.” A diversidade cultural parece ser uma vantagem paf
atividades que requerem uma variedade de pontos de vista, mas, culturalmente, as equip§
heterogéneas tém mais dificuldade de aprender a trabalhar umas com as outras ¢ a resd
ver problemas. A boa noticia ¢ que essas dificuldades parecem se dissipar com o tem
Embora as equipes heterogéneas recém-formadas tenham um desempenho pior do que#
recém-formadas e culturalmente homogéneas, tais diferencas desaparecem depois de m:
ou menos trés meses."

Felizmente, algumas estratégias para incrementar o desempenho de equipes parece
funcionar bem em muitas culturas. Por exemplo, um estudo descobriu que as equipes @
Unido Europeia formadas por membros de paises coletivistas e individualistas se benefici
ram por igual dos objetivos de grupo.”




ral

nas
) €111

aior

Em
lhor
cem
tuar
upa-
ado-
lores
is de
ANOS,
iclui-
apel
lista,

n em
a cul-
dores
yoder
e de-

ranga

- SEeXO0.
es, as
505 da
1 para
Juipes

resol-
eImpo.
fue as
e mais

recem
pes da
icficia-

ﬂesumo e implicacdes para os gestores

Capitulo 10 Compreendendo as equipes de trabalho 315

Poucas tendéncias influenciaram tanto a situa¢do dos funcionarios como o movimen-
to macigo de introdugio de equipes no ambiente de trabalho. Na passagem do trabalho
individual para o trabalho em equipe, o funcionario precisa aprender a cooperar com os
outros, compartilhar informagdes, confrontar diferengas e sublimar scus interesses pessoais
pelo bem da equipe.

As equipes eficazes possuem caracteristicas em comum. Elas contam com recursos
adequados, lideranga eficaz, clima de confianga e avaliagiao de desempenho com um sis-
tema de recompensas que refletem as contribui¢des da equipe. Essas equipes possuem
individuos com especializa¢do técnica e habilidades para solugao de problemas, tomada
de decisdes e relagdes interpessoais, além de elevado nivel de abertura a experiéncias e
conscienciosidade. As equipes eficazes também tendem a ser pequenas — menos de dez
pessoas —, preferencialmente sendo formadas por individuos de formagdoes e experiéncias
diferentes. Seus membros cumprem as exigéncias de seus papéis e preferem integrar um
grupo. O trabalho realizado por essas equipes oferece liberdade ¢ autonomia, oportuni-
dade para aproveitar diferentes habilidades e talentos, possibilidade de realizar parte de
uma tarefa definida e um trabalho que terd substancial impacto para os outros. Por fim,
as equipes eficazes tém membros comprometidos com um proposito comum, um modelo
mental preciso, integrantes que acreditam na capacidade do grupo, um nivel administravel
de conflitos ¢ um grau minimo de folga social.

Como as sociedades e as organizagoes individualistas atraem e recompensam as con-
quistas pessoais, a formagdo de equipes nesses ambientes ¢ mais dificil. Para fazer essa
transicdo, os executivos devem tentar selecionar pessoas com boas habilidades interpessoais
para que sejam membros eficazes da equipe, oferecer treinamento para melhorar essas
habilidades e recompensar os individuos por seus esforgos cooperativos.
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Contraponto

Times esportivos sdo bons exemplos
para as equipes nas empresas

s estudos envolvendo esportes como futebol,
basquete, volei, entre outros, descobriram ele-
mentos que podem ser extrapolados para as

equipes de trabalho bem-sucedidas.

As

equipes bem-sucedidas integram cooperagio com
competicdo. Aquelas com melhores resultados nos
campeonatos possuem técnicos que promovem um
forte espirito de cooperagéo e um alto nivel de com-
petitividade saudavel entre seus jogadores.

Os objetivos promovem a coesdo do time. Um estudo

de equipes de basquete descobriu que, enquan-
to aqueles que estabeleciam objetivos para o time e
aqueles que nao o faziam possuiam um nivel seme-
lhante de coesdo no inicio da temporada, os que
tinham objetivos se tornavam mais coesos ao final.
equipes bem-sucedidas ja comecam ganhando o
jogo. Um inicio vitorioso aumenta a confianga dos jo-
gadores em sua capacidade como equipe. Pesquisas
com equipes de héquei mostram que aquela que es-
tava a frente no final do primeiro tempo ganhou a par-
tida em 72 por cento dos jogos. Assim, 0s executivos
devem inicialmente dar as suas equipes tarefas relati-
vamente simples e que proporcionem 'vitérias faceis'.
equipes bem-sucedidas evitam sequéncias de
derrotas. Fracassos seguidos podem conduzir a um
declinio se a equipe ficar desmoralizada. Os gestores
precisam restaurar a confianca dos membros da equi-
pe de que sdo capazes de reverter situagdes adversas.

A pratica leva a perfeicdo. As equipes bem-sucedidas

As

atuam nos dias de jogo, mas aprendem com seus
erros nos treinos. O treino serve para experimentar
novos movimentos e cometer erros. Um gestor sen-
sato encoraja equipes de trabalho a experimentar
e aprender.

equipes bem-sucedidas utilizam o intervalo entre
os tempos da partida. Os melhores técnicos de fu-
tebol e basquete usam o intervalo entre os tempos
da partida para avaliar o que esta ou ndo dando cer-
to. Os gestores também devem fazer esse tipo de
avaliagdo quando o projeto em que a equipe esti-
ver trabalhando chegar @ metade e descobrir o que
pode ser melhorado.

r
um erro usar os esportes como exemplo para o

desenvolvimento de equipes de trabalho eficazes.
Aqui estdo cinco problemas.

Nem todas as equipes esportivas s@o iguais. No bei
sebol, por exemplo, existe pouca interagéo entre os
jogadores. E raro haver mais de dois ou trés atletss
envolvidos diretamente em uma jogada. O desen-
volvimento do time &, em particular, o resultado da
soma dos desempenhos individuais. Em compars-
¢ao, no basquete existe muito mais interdependén-
cia entre os jogadores: todo o time participa de cada
jogada e todos os jogadores devem ser capazes de
atacar e defender a qualquer momento. O desempe-
nho da equipe é mais do que a soma dos desem-
penhos individuais. Assim, quando usar o esporte
como padréo de referéncia, certifique-se de fazera
comparagao correta. E como um especialista obser
vou: "O problema com as metaforas de esportes é
que o significado que vocé extrai delas é totalmente
dependente do esporte que vocé escolhe”.

As equipes de trabalho sao mais variadas e complexas
do que as equipes esportivas. Na drea de esportes,
o desenho da tarefa, o desenho da equipe e o contex-
to do grupo variam muito pouco de time para time.
Mas esses aspectos podem ter variacoes enormes
nas equipes de trabalho. Assim, o papel do treinador
€ muito mais significativo nas equipes esportivas do
que nas equipes de trabalho em uma organizagio.
O desempenho dessas (ltimas depende mais de se
chegar as variaveis certas para a estrutura e o plane-
jamento da equipe. Dessa forma, ao contrario do que
acontece nos esportes, a gestao de equipes de trabz-
lho deve ter seu foco na montagem de um grupo para |
0 sucesso, e nao em seu treinamento.

Muitos funciondrios ndo entendem metéforas espor-
tivas. Nem todos os membros de equipes de trabs-
lho se interessam muito pelo assunto e conhecem
a terminologia esportiva. Além disso, os membros
da equipe provenientes de outras culturas podem
nao conhecer as metaforas que vocé estd usando.
A maioria dos brasileiros, por exemplo, ndo conhece
as regras e a terminologia do beisebol.




Estar ligeiramente atras pode ser motivador. Um es-
tudo recente de 6.572 jogos de basquete revelou
que o time que estava um pouco atras na pontuacao
ao final do primeiro tempo ganhou mais jogos do
que perdeu. As equipes que estao um pouco a fren-
te podem sofrer da ‘sindrome da vitéria’ ao relaxar e
tentar ndo perder, ao passo que as que estao ligeira-
mente atras podem se sentir mais motivadas.

As equipes vencedoras tém composi¢ao estavel. A
estabilidade melhora o desempenho. Estudos com ti-
mes profissionais de basquete revelaram que quanto
maior o tempo de convivéncia entre os membros da
equipe, maior a facilidade de prever os movimentos
uns dos outros e de entender com clareza o papel de
cada um.

em: <www.newyorker.com/online>.

Questdes para revisao

1. Como se explica a popularidade crescente das equipes
nas organizagoes?

2. Qual ¢ a diferenga entre um grupo ¢ uma equipe?

3. Quais sio os quatro tipos de equipe?

4, Quais sdo as condigdes ou fatores contextuais que deter-
minam se¢ as equipes sao cficazes?

Exercicio em grupo

Avenida complicada

Depois de serem formados grupos de trés a cinco pes-
«as, a tarefa da equipe consiste em encontrar um método
de trabalho capaz de resolver, tdo rapido quanto possivel,
o problema da ‘Avenida complicada’. Para a atividade, os
alunos tém aproximadamente 30 minutos.

Nessa avenida, existem cinco casas numeradas de modo
crescente, da seguinte forma: 801, 803, 805, 807 ¢ 809. A
cada casa corresponde uma cor, um animal, uma bebida,
um automével e, obviamente, um proprietario, sendo que
cada morador ¢ oriundo de um pais diferente. ATENCAO:
para cada elemento existem cinco tipos diferentes (uma vez
que ndo hé caracteristicas semelhantes entre as casas).

Dicas:
1. O mexicano mora na casa vermelha;

2. O peruano tem um carro da Mercedes;
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Os resultados das equipes de trabalho ndo podem
ser definidos facilmente em termos de vitéria ou
derrota. As equipes esportivas avaliam seu desem-
penho pelo resultado dos jogos. O sucesso & rara-
mente téo claro ou preto no branco quando se trata
de avaliar equipes de trabalho.

As metaforas que usam times esportivos sao exces-
sivamente simples. As metaforas esportivas simpli-
ficam um mundo complicado. Ao mesmo tempo que
podem apresentar um apelo intuitivo, também temos
de reconhecer que elas funcionam como ‘funil men-
tal’: em vez de expandir nossa ideia da gama comple-
ta de possibilidades, as metéforas esportivas reduzem
e simplificam — e isso ndo é recomendavel para um
gestor inteligente.

Fontes: J. Berger e D. Pope, “When Losing Leads to Winning”, trabalho universitario, Wharton School of Business, Universidade da Pensilvania,
2009: J. Senécal, T. M. Loughead e G. A. Bloom, "A Season-Long Team-Building Intervention: Examining the Effect of Team Goal Setting on
Cohesion”, Journal of Sport & Exercise Psychology, 30, n. 2, 2008, p. 186-199: N. Katz, “Sports Teams as a Model for Workplace Teams: Lessons
and Liabilities”, Academy of Management Executive, ago. 2001, p. 56-67: e “Talent Inc.”, The New Yorker Online Only, 22 jul. 2002. Disponivel

5. Como as organizagdes podem desenvolver “pessoas que
sabem trabalhar em equipe™

6. Quando o trabalho realizado por individuos ¢ preferivel
ao trabalho realizado pelas equipes?

7. Quais sdo as trés maneiras COmo nossa compreensao de
equipes difere em um contexto global?

3. O argentino tem um cachorro;
4. O chileno bebe Coca-Cola;
5. Os coclhos estdo 2 mesma distancia do carro da Fiat

¢ da cerveja;
6. O gato ndo estd na casa em que se bebe caf¢ nem
mora na casa azul;
Na casa verde bebe-se uisque;

A vaca ¢é vizinha da casa onde se bebe Coca-Cola;

@ N

9. A casa verde ¢ vizinha da casa cinza, que estd a
sua direita;

10. O peruano e o argentino sio vizinhos;

11. O proprietério do carro da Volkswagen cria coclhos;

12. O carro da Chevrolet pertence a casa rosa;

13. Na terceira casa bebe-se Pepsi-Cola;
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14. O brasileiro ¢ vizinho da casa azul;

15. O dono do carro da Ford bebe cerveja;

16. O dono da vaca ¢ vizinho do dono do carro da Fiat;

17. O proprietario do carro da Chevrolet é vizinho do
dono do cavalo.

Depois de serem lidas as dicas, espera-se que os alunos
encontrem a disposigao correta dos elementos pelas cinco
casas. Serd que vai ser possivel descomplicar a ‘Avenida
complicada’?”

Dilema ético

Pressdo para se tornar um membro de equipe

“Esta certo, cu admito. Eu ndo gosto de trabalhar em
equipe. Trabalho melhor quando estou sozinho e nio sou
obrigado a depender das outras pessoas”, diz Antonio Santos.

O empregador de Anténio, um fabricante de méveis para
escritorio, recentemente reorganizou a empresa em equipes
de trabalho. Toda a produgéo da fabrica de Sio Caetano ago-
ra ¢ realizada por equipes. O departamento de design, onde
Antonio trabalha, foi desmembrado em trés equipes.

Para o espanto de Anténio, ele foi alocado na equipe de
design de moveis para escritorio, trabalho que ele acha menos
interessante e desafiador do que o outro que fazia. Para pio-
rar, Antonio acredita que alguns individuos de baixo desem-
penho foram colocados na equipe. Helena Moraes, a nova li-
der da equipe, parece concordar com Anténio. Ela lhe disse:
“Toninho (como ele ¢ conhecido), ouga, eu sei que vocé nio
¢ fascinado pelo trabalho de desenhar méveis para escrité-
rio, e ¢ verdade que alguns colaboradores mais fracos foram
designados para nossa equipe. Mas ¢ por isso que formamos
uma equipe. Nés realmente acreditamos que, quando traba-
lharmos juntos, os pontos fortes da equipe serdo ampliados
¢ os pontos fracos serdo limitados™.

No bar, o trabalho é sempre em equipe

Até os primeiros anos do século XXI, o mercado de cer-
vejas no Brasil poderia ser caracterizado como muito tradi-
cional. Existiam basicamente as cervejas claras e as escuras,
¢ as fabricantes concentravam-se na produgio de algumas
marcas ja estabelecidas. Poucos tipos da bebida eram fa-
bricados, ¢ as empresas ndo ousavam inovar muito, acre-
ditando que os estilos tradicionais deveriam ser mantidos.
Naquela época, o foco das cervejarias era a distribuicio da
bebida, e a estrutura para a inovagio era bastante simples.

Embora Anténio respeite Helena, ele nio esta conven-
cido. “Eu trabalho aqui ha quatro anos. Sou muito bom
no que fago. Minhas avaliagoes de desempenho confir-
mam o que digo. Minha pontuagio anual de desempenho
¢ a mais alta na categoria de méveis para cozinha desde
que cheguei aqui. Mas agora tudo estd mudando. Minha
avaliagdo e os aumentos salariais dependerio do desem-
penho da equipe. Além disso, 50 por cento da minha ava-
liagao dependerd de o meu comportamento facilitar ou
nao o trabalho da equipe — e essa equipe nio ¢ muito
boa. Sinto-me frustrado e estou com o moral abalado. Fui
contratado pelas minhas habilidades de designer. Todos
sabiam que eu ndo sou um tipo social. Agora querem me
obrigar a virar um membro de equipe. Isso nio faz meu
género de forma alguma.”

O patrio de Anténio esta sendo ético ao forga-lo a traba-
lhar em equipe? Com isso, a empresa estaria quebrando um
acordo implicito (contrato psicologico) firmado com ele no
momento de sua contratagao? Esse empregador tem obriga-
Gao de oferecer uma alternativa para que Anténio continue
trabalhando de forma independente? Se vocé fosse Anténio,
como responderia a essa mudanga?

Um exemplo disso era a AmBey, fabricante das tradicionais
marcas Brahma, Antarctica, Skol ¢ Bohemia.

Na empresa, as equipes responsaveis por cada uma das
marcas eram também responsaveis pelo desenvolvimento de
novos produtos relacionados a clas. Ou seja, os funcioni-
rios que administravam a produgio e distribui¢io também
eram responsaveis por propor inovagoes para as marcas que
geriam. Isso gerava uma série de problemas para a organiza-
Gao. O primeiro deles era a reduzida criatividade, visto que
cada grupo era composto de pessoas que ji compartilhavam




muitas ideias e que, por isso, ndo acrescentavam muitas no-
vidades as discussdes. O segundo era a redundancia, ou seja,
arealizagdo de dois ou mais projetos paralelos muito pareci-
dos por duas equipes diferentes. Por fim, um terceiro proble-
ma cra a ‘morte prematura’ de ideias, ja que alguns gestores
poderiam considerar as inovagdes pouco interessantes para
suas marcas, apesar de elas poderem ser aproveitadas por
outras divisdes da empresa.

Em 2004, entretanto, a AmBev resolveu dar um novo
umo ao desenvolvimento de produtos. Criou-se o departa-
mento de inovagdo e formou-se uma equipe responséavel por
woletar ¢ criar novas ideias, realizar uma triagem inicial e
fazer testes preliminares com os clientes. Esse time era com-
posto de dez pessoas com formagdes e experiéncias bastante
diferentes. Para forma-lo, foram selecionados funcionérios
ile diversas dreas, o que permitiu uma abordagem multidis-
iplinar de trabalho. Apés os testes preliminares, a equipe
e inovagdo elaborava um plano de negécios e um departa-
ento técnico desenvolvia o produto.

Gragas a essa nova estrutura de trabalho, a AmBev con-
quin alavancar fortemente o desenvolvimento de novos
dutos. Com uma equipe focada exclusivamente nessa
refa ¢ composta de membros com competéncias e conhe-
mentos diversos, varios langamentos de sucesso foram re-
zados. Alguns exemplos sio a Antarctica Original, o
hopp Brahma Black e as Bohemias Weiss ¢ Confraria.
sa maneira, a AmBev conseguiu aumentar sua partici-
(30 no mercado de cervejas premium. Para alcangar esses

Estudo de caso 2

rmando equipes ‘ao ar livre’

0s retiros de formagao de equipes sdo grandes negécios.
mpresas acreditam que tais retiros, nos quais os mem-
das equipes podem participar de atividades diversas —
escaladas e exercicios para desenvolver a confianga,
o cair de costas nos bragos de seus colegas, até competi-
de culindria inspiradas nos programas de TV —, podem
ular a eficicia do trabalho em equipe. Mas por que as
izagdes enviam suas equipes para participar de ativi-
8 que parecem irrelevantes aos objetivos principais da
esa? Howard Atkins, Chief Financial Officer (uma espécie
e-presidente financeiro) do banco norte-americano
Fargo, acredita que os retiros auxiliam a formacio de
s que, por sua vez, melhoram o desempenho da em-
Em um hotel de luxo na Califérnia, Howard — jun-
iic com varios outros executivos — participou de um
io no qual ele e sua equipe tiveram de construir uma
com caixas ¢ tabuas de madeira instaveis. Para a ale-
seus colegas, Howard conseguiu atravessar a ponte.
ipe obteve sucesso. De acordo com Howard, “O que
tho tentando ¢ fazé-los ver a forca de agir como uma
. Foi um sucesso e tanto”.
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bons resultados, nio bastou formar uma equipe forte; tam-
bém foi necessdrio estruturar o trabalho ¢ a remuneragao
desse time. Para tanto, as recompensas variaveis individuais
foram atreladas ao alcance das metas de todo o departamen-
to. Ou seja, caso as vendas dos novos produtos fossem boas,
todos os membros do departamento de inovagio receberiam
bonus. Afinal de contas, em um bar, ‘sentou, sorriu, a conta
dividiu’ ¢, para isso, ¢ bom que cada um tenha algum dinheiro
na carteira.

Questoes

1. Os estudos sobre a diversidade dentro das equipes de
trabalho mostram pontos positivos e negativos desse fa-
tor. Nesse caso, ela se mostra determinante para o suces-
so do trabalho do grupo. Liste quais pontos positivos e
negativos a diversidade pode ter trazido para o time de
inovagiao da AmBev.

2. Utilizando a tipologia de grupos apresentada no capi-
tulo, como vocé classificaria a equipe de inovagio da
AmBev?

3. Se vocé tivesse de montar uma equipe para desenvolver
novos produtos, que tipos de individuos selecionaria nos
quesitos habilidades e personalidades?

4. Vocé acha que os conflitos em um grupo voltado para a
criagdo de produtos sio positivos ou negativos? Como
voct faria para evita-los ou estimula-los?

nte: Baseado em “Vale até cerveja com chocolate™, por Cristiane Correa. Revista Evame, ed. 897, 12 jul. 2007.

Parte do sucesso ao qual Howard se refere ¢ o ganho de
dois digitos nos lucros do Wells Fargo — ganhos que ele diz
ser um dos efeitos dos treinamentos ao ar livre da empre-
sa. “O sucesso frequentemente ¢ uma fungio de gestao, e a
gestao tem, de fato, a ver com pessoas, portanto investimos
muito em nosso pessoal.” Quanto de investimento? O Wells
Fargo pagou 50 mil délares pelo retiro na Califérnia.

Dado o nivel de gasto, algumas empresas estao suspen-
dendo suas atividades de formacio de cquipes fora da or-
ganizagdo. De acordo com uma psicéloga de negocios: “A
formagao de equipes definitivamente diminuiu. As pessoas
estdo relutantes em gastar dinheiro em algo que pensam nao
ser de absoluta necessidade”. O gestor norte-americano, en-
tretanto, pensa de outra forma: “Sei intuitivamente que o
retorno aqui ¢ alto. E um pequeno investimento pelo resul-
tado que obteremos”.

No Brasil, empresas como a consultoria Accenture, a
Philips, a Nestlé, a Nabisco e a fabricante de bicicletas Caloi
realizam treinamentos ao ar livre para promover o fortale-
cimento dos lagos interpessoais entre os membros de suas
equipes de trabalho. Por meio das atividades ao ar livre, es-
sas organizagdes pretendem elevar a confianga entre os fun-
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cionarios e estimuli-los a plancjar coletivamente suas agoes,
desenvolvendo solugoes criativas para os problemas encon-
trados no decorrer das atividades.

E claro que as empresas que investem em retiros de for-
macio de equipes acham que vale o investimento. Algumas
vezes, no entanto, eles tém consequéncias inesperadas. Po-
dem ocorrer acidentes, como picadas de mosquitos durante
trilhas na floresta e queimaduras durante ‘caminhadas de
fogo” — um exercicio de formagio de equipe que requer
que os participantes andem descalgos sobre carvao em cha-
mas. Os resultados podem ser funciondrios machucados e
publicidade muito negativa para a empresa. Um observador
desses retiros disse: “Na maioria das vezes, as pessoas que
pedem esses tipos de atividades ndo estdo interessadas em
uma real formacao de equipe. O que clas realmente querem
¢ se divertr”.

Algumas empresas estdo levando exercicios de forma-
¢io de equipes para diregdes diferentes, envolvendo scus
funcionarios em trabalhos voluntarios. Quando compa-
nhias anunciam fusoes, por exemplo, o exercicio de forma-
¢io de equipes pode ser empregado para unir os times de
executivos. Com esse objetivo, algumas empresas tém fu-
gido dos padrdes atuais de treinamentos ao ar livre, como
escaladas e pratica de rafling, optando por engajar seus
gestores em projetos de voluntariado, conseguindo uma
melhora no comprometimento e satisfagio internos ¢ na
imagem externa da empresa.

E questionavel se os exercicios de formagao de equipes,
tais como escalar montanhas, competigoes culindrias e ca-
minhadas sobre o fogo, resultam em melhor desempenho

financeiro da empresa ¢ talvez seja melhor pensar em i
atividades como elevadoras do moral. De acordo com uf

organizadora profissional de retiros corporativos: “Onde:

bons retiros tém um efeito quantificivel ¢ na permanénd
no moral ¢ na produtividade”. Segundo o presidente de us

empresa norte-americana: “Ha um aumento na produti
dade toda vez que acontece um desses eventos. As pessd

se sentem melhor em relagio a si mesmas ¢ em relagi

empresa e, como resultado, fardao um trabalho melhor™.

Questoes

1. Vocé acredita que as atividades de formacao de equif
aumentam a produtividade? Por qué? Quais sio os 08
tros fatores que podem ser responsaveis pelo aumes
dos lucros depois do retiro corporativo?

Quais sdo os outros modos, além dos descritos aqui, pa#
formar equipes eficazes ¢ aumentar o trabalho em egg
pe entre os funcionarios das empresas? Como essa

nativas podem ser melhores ou piores do que os refif

corporativos?

O que as empresas deveriam fazer com relagao aos i
ciondrios que ndo tém talentos atléticos, mas ainda asi#
sdo pressionados a participar de atividades fisicas (8
seus colegas? Como pode um mau desempenho des
individuos afetar seu status dentro de uma organizacis

Como vocé poderia aumentar o trabalho em equi
quando seus membros ndo estdo frequentemente :
contato direto uns com os outros? Vocé pode pensar em
guns exercicios ‘eletronicos’ de “formagao de equipe?
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