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RESUMO

Cada vez mais as equipes tém se tornado a forma bésica de trabalho no mundo
contemporaneo. As empresas descobriram que as equipes sao mais flexiveis e
reagem melhor as mudancas do que outras formas de agrupamentos
organizacionais permanentes. No mercado atual, esta flexibilidade pode ser um fator
diferencial de competitividade, notadamente na prestacdo de servicos. O néo
entendimento do que vem a ser o trabalho em equipe geralmente faz com que as
organizacdes nao consigam implementar essa forma de trabalho de maneira
satisfatoria. O objetivo deste estudo foi analisar as caracteristicas que podem estar
relacionadas com o sucesso do uso de equipes multifuncionais na implementacao
de estratégias empresariais. Buscando este objetivo foi realizado um estudo tedrico
para selecionar as caracteristicas preliminares de sucesso na utilizagdo de equipes.
Com base nos resultados da pesquisa tedrica foi analisada uma experiéncia pratica
de sucesso, de um projeto realizado numa empresa prestadora de servigos de
telecomunicagbes. A partir da analise foram selecionadas caracteristicas que
poderiam estar relacionadas com o sucesso da experiéncia. A seguir, foi efetuada
uma pesquisa na empresa envolvendo os empregados que participaram de projetos
semelhantes para avaliar a importancia das caracteristicas previamente
selecionadas. As caracteristicas/dimens@es consideradas como mais importantes
pelos participantes foram: possibilidade real de o trabalho proposto ser feito em
equipe;existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliacdo dos resultados
obtidos ao final dos trabalhos da equipe;selecdo dos componentes da equipe de
acordo com as caracteristicas do projeto;divulgacdo da importancia do projeto que
sera realizado pela equipe;conhecimento dos processos e as areas da empresa
afetadas pelo projeto que a equipe ira desenvolver;autonomia para a equipe planejar
as tarefas visando obter os resultados propostos;estabelecer indicadores
mensuraveis para acompanhamento das tarefas a serem executadas; feed back dos
patrocinadores aos componentes da equipe sobre o impacto dos resultados obtidos,
nos resultados da empresa. Os participantes atribuem uma importancia menor as
seguintes caracteristicas/dimensdes: integracdo da equipe via evento prévio de
sensibilizacao; integracdo da equipe via eventos informais periddicos ao longo do
trabalho; integragéo da equipe com eventos especializados para tratar conflitos ao
longo do trabalho; selecdo um maior niumero possivel de pessoas flexiveis e
cooperativas para o trabalho em equipe; coordenacdo externa de um lider para
acompanhar a evolugéo das tarefas programadas; a diversidade de opinido entre os
individuos da equipe sobre a melhor forma de executar as tarefas necessarias para
atender os objetivos do projeto. O presente estudo ndo pode se propor conclusées
além interpretagdo dos dados levantados, em virtude do método utilizado. A amostra
retrata uma situacdo pontual no tempo e se restringe a empresa pesquisada. No
entanto, pode servir como base inicial para estudos semelhantes.

Palavras-chave: Grupos de trabalho — Desempenho. Grupos de trabalho — Estudo de
casos.



ABSTRACT

Teams, in the contemporary world, have become the basic form of work. Companies
realized that work teams are more flexible and reacts faster to changes than others
permanents organizations forms. In the present moment, this flexibility may be a
distinct marketing competition factor, manly in service business. The
misunderstanding of working team concept makes organizations not succeed on the
implementation of this form of work organization. The goal of this study is analyze
the main characteristics that could be related to successful use of multifunctional
teams work in implementing strategic plans. The first step done, in order to reach this
goal, was to perform a theoretic study in order to select preliminaries characteristics
that could be related to successful utilization of teams. The results obtained from the
theoretic study were utilized as bases for an analytic study of a successful practical
experiment involving a project that took place on a telecom service company. The
analyses indicated some characteristics that could be, in advance, related to the
success of a practical experiment. Than a research through the wide company was
made involving samples of employees that had participated before in similar projects,
in order to evaluate the importance of the characteristics previously selected. The
characteristics chosen as more important to successful use of multifunctional work
teams are: to check if the work proposed should really be done by a work team;
existence of clearly defined parameters for final results evaluations of the work done
by the work team; work teams personnel selected in accordance of the project’s
characteristics; to inform the personnel about the real importance of the project that
will be performed by the team; the previous knowledge of areas and processes
involved with the project; autonomy given to work team personnel in order to permit
them to plan their job in the seeking for the proposed results; to settle measurable
indicators in order to permit the tasks follow-up; sponsors’ feed back in order to
inform the team components about the impact of their job in the company
performance. The employees that took part of the research considered the following
characteristics/dimensions as minor importance: group integration via previous event
in order to promote people involvement to the project’s objectives; group integration
via periodic informal events along the duration of the project; selection of the largest
possible number of flexible and cooperative people for participating of the team work;
external coordination of a leader in order to follow-up the tasks performance in
accordance to the established program; diversity of opinions in between the team
personnel about the way to perform the tasks needed to reach the objectives of the
project. Because of the method adopted, the present study doesn’t intend to propose
conclusions beyond the interpretation of the data obtained from the specific research
made. The sample shows a situation in a specific moment and is restrict to a
specific company. But it can be adopted as a base for similar studies.

Key words: Group work — Performance. Group work — Case studies.
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1 INTRODUCAO

A estrutura organizacional e o modelo de gestdo empresarial estéo
mudando. Um bom quadro de pessoal sozinho n&o vai trazer um avango
extraordinario para empresa. Isso exige equipes de trabalho, formacéo e incentivo a
equipes, intercambio e partilhamento de informacdes. Ou seja, exige organizagao, e
as empresas precisam ser boas em organizacdo para atingir a exceléncia,
(GALBRAITH, L., 1993). Complementando o cenario, Kotler (1998) afirma que um
dos principais desafios enfrentados pelas empresas atuais é como construir e
manter negdécios viaveis em um mercado e ambiente empresarial de rapidas
mudancgas. As empresas bem sucedidas e de alto desempenho sabem como se
adaptar a um mercado em mudancga continua. Praticam a arte do planejamento
estratégico orientado para o mercado. Entretanto Berry (2001), alerta que nao
importa o quéo brilhante seja a estratégia de uma de uma empresa, ela ainda deve
ser executada. Caso contrério, a estratégia estara simplesmente sendo anunciada
para 0s concorrentes a imitarem, a executarem melhor e roubarem fatias do
mercado. A empresa cria valor através do desempenho. No mercado atual, a
flexibilidade e o desempenho podem ser fatores diferenciais de competitividade, face
a crescente diversidade de necessidades particulares dos clientes. Observando a
crescente contribuicAo da evolucdo tecnolégica como fator diferencial de
competitividade Galbraith (1983), afirma que das exigéncias tecnologicas das
empresas modernas decorre a necessidade de recorrer a reunido de talentos
especializados para se obter informacfes e avalid-las na tomada de decisfes.
Como conseqiiéncia da necessidade dessa variedade de talentos especializados
vem a necessidade de coordenacdo. Robbins (2002), aponta que quando as
organizacdes se reestruturam para competir mais eficaz e eficientemente,
escolheram as equipes como forma de melhor utilizar os talentos de seus
funcionarios. Cada vez mais as equipes tém se tornado a forma basica de trabalho

no mundo contemporaneo.

As empresas descobriram que as equipes sdo mais flexiveis e reagem
melhor as mudancas do que outras formas permanentes de agrupamentos

organizacionais.
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Mas, apesar do atual crescente sucesso desta forma de organizacdo do
trabalho, o histérico demonstra a necessidade de se identificar e saber lidar com os
fatores relacionados com a eficdcia no planejamento, implantacdo e coordenacgéo de
equipes de alto desempenho. Se olharmos as publicagbes académicas de vinte
anos atras, veremos que as equipes estavam comecando a se tornarem populares e
a maioria tinha forma bem parecida. Eram as chamadas equipes de solucdo de
problemas. Conforme Robbins (2002), uma das aplicacdes mais comuns das
equipes de solucdo de problemas durante a década de 80 foram os circulos de
qualidade. Cotton (1993) se refere aos circulos de qualidade como uma o estilo de
envolvimento dos funcionarios para o trabalho em equipe mais amplamente
experimentado. Originario dos Estados Unidos, este conceito foi exportado para o
Japdo na década de 50 e tornou-se popular na América do Norte e na Europa
durante os anos 80. O autor afirma que, enquanto na década de 80 os circulos de
gualidade eram uma mania, acabaram por se tornar um fracasso. O autor oferece
duas possiveis explicagbes para o fracasso. A primeira seria 0 pouco tempo
dedicado ao programa de envolvimento dos funcionarios. Segunda seria a facilidade
de implementacao. Os circulos eram vistos como instrumentos simples que podem

ser somados a organizagdo com poucos ajustes.

N&o menos controverso é o movimento relacionado a gestdo da qualidade
total (TQM). Robbins (2002) afirma que uma das caracteristicas centrais do TQM é a
utilizacdo de equipes, uma vez que proporcionam um veiculo natural para o
compartilhamento de idéias e implementacdo de melhorias. Apesar do sucesso
inicial, no inicio da década de 90 os programas de TQM foram perdendo for¢a e nos
meados da década, os programas da qualidade praticamente sumiram da midia,
conforme Cole (1998).

Lawler 11l (1994), afirma que apesar da existéncia de estudos questionando
a eficiéncia do TQM, muitas grandes corporagfes adotam algumas de suas praticas
e principios. Uma das caracteristicas e préaticas adotadas € o comprometimento dos
empregados através da utilizacdo de equipes multifuncionais e auto gerenciadas,
com foco na reagdo dos clientes, como medida para a avaliacdo da qualidade de
desempenho. Entretanto, as equipes nem sempre sdo a resposta as necessidades
de resultados das empresas. Os beneficios da utilizagcdo de equipes precisam

superar seus custos. No entusiasmo de se valer dos beneficios alguns
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administradores podem adotar em situacbes em que o trabalho € mais bem
realizado individualmente. S&o necessarios cuidados especiais com uma série de

fatores para a implantagéo de uma equipe eficaz.

Diante deste cenario, o objetivo deste trabalho é pesquisar, de forma ampla
em uma empresa prestadora de servicos de telecomunicagdes, a percepgao dos
empregados quanto as caracteristicas que garantem a maximizagdo do uso de
equipes multifuncionais e que contribuem para o sucesso, na implementagédo de
estratégias empresariais voltadas para resultados. Como contribuicdes esperadas
deste estudo estdo recomendacdes para aumentar as chances de sucesso, atraves
da compreensdo das caracteristicas/dimensfes mais importantes para o uso de
equipes multifuncionais. Finalmente esperamos que o0 presente estudo possa servir
de base para futuras pesquisas sobre desempenho de equipes. O ndo entendimento
do que vem a ser o trabalho em equipe geralmente faz com que as organizagdes
gastem tempo e n&o consigam implementar essa forma de trabalho de maneira
satisfatéria. Se houver um entendimento correto das caracteristicas/dimensfes que
possam contribuir para aumentar a eficacia do trabalho de equipes multifuncionais,
os resultados que se espera obter com esse tipo de estrutura poderdo ser mais
facilmente alcancados beneficiando os clientes, as empresas e empregados. Assim

a nossa questdo de pesquisa sera:

Quais sdo as caracteristicas/dimensées que podem contribuir para
aumentar a eficacia do trabalho de equipes multifuncionais na implementacdo de
estratégias empresarias, na percepcdo dos empregados de uma empresa que

presta servigos de telecomunicagdes?
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2 TEORIA, CONSTRUTOS E OBJETIVOS

A importancia do estudo sobre o desempenho de equipes tem sido
demonstrada pelo volume e abrangéncia de publicagBes cientificas das mais
variadas areas do conhecimento. Levine e Moreland (1990), efetuando uma revisao
sobre pesquisas em pequenos grupos no periodo entre 1980 e 1989, referenciam
nada menos que 452 trabalhos. Nesta revisdo, os autores comentam situacdes que
emergem devido ao carater multidisciplinar do tema. Uma situacdo que destacam é
o grande volume de publicagbes geradas com abordagens extremamente
fragmentadas. Ponderam que as pessoas que estudam pequenos grupos tendem a
publicar e a ler de acordo com suas areas de especializagdo, ndo reconhecendo os
trabalhos sobre os mesmos problemas relacionados com seus, quando tratados por
outros pesquisadores. Assim o grande volume de publicacdes fica invisivel para os
gue estdo tratando do tema na prépria disciplina, sem mencionar para 0s que estao
sendo tratados fora.

A amplitude e o carater multidisciplinar desse tipo de estudo séo reforcados
por Stevens e Campion (1994, p. 504). Ao tratarem sobre 0s requisitos necessarios
de conhecimento, habilidade e competéncia, para o trabalho em equipe, fazem as

seguintes colocagoes:

A literatura sobre grupos é extensa e diversa, com muitas raizes. Uma
das mais recentes, de maior influéncia e continua fonte de novos
conhecimentos sobre equipes de trabalho € a literatura sobre a teoria de
sistemas sdécio-técnicos (ex., Cummings, 1978; Pasmore, Francis,
Haldeman e Shani, 1982; Wall, Kemp, Jackson e Cleg, 1986). Mais
recentemente, hd uma atencdo substancial ao tépico de equipes de
trabalho na literatura de comportamento organizacional (ex.,
Bettenhausen, 1991; Gladstein, 1984; Hackman, 1980; Shea e Guzzo,
1987; Sundstrom et al., 1990), e ha até mesmo alguns escritos do tdpico
na engenharia industrial (ex., Davis e Wacker,1987; Majchrzak, 1988).
Mas a literatura mais extensa em termos de grupo € na psicologia social
(ex., Levine e Moreland, 1990; McGrath, 1984; Steiner, 1972).

Estudos mais recentes reforcam a tendéncia de aumento do carater
multidisciplinar na abordagem do tema. Um exemplo de estudo que enfatiza essa
tendéncia é o trabalho de Alper, Tjosvold e Law (2000). Ao tratarem sobre conflito
gerencial, eficAcia e desempenho em equipes organizacionais afirmam que as

equipes sdo meios populares, utilizados no mundo inteiro, para melhorar a
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gualidade, reduzir custos e desenvolver novos produtos para ajudar as organizagoes

sintonizarem com o mercado altamente competitivo.

Diante do carater multidisciplinar dos estudos sobre o tema necessitamos
de algumas linhas mestras para nortear este trabalho. Uma boa linha a ser seguida
nos é dada por Levine e Moreland (1990, p. 621) ao abordarem o assunto no

capitulo denominado: Nada é tdo bom como uma teoria pratica.

As pesquisas atuais sobre pequenos grupos séo largamente baseadas
na pratica da melhoria de desempenho, conforme Zander (1982). A
maioria do trabalho no mundo é efetuada por pequenos grupos (jures,
unidades de trabalho, esquadrbées do exército, equipes atléticas), desta
forma, muitas pessoas se interessam profundamente pelo assunto. A
orientagdo pratica para pequenos grupos € muito bem vinda, porque
encoraja pesquisadores a lidar com problemas mais complexos e
interessantes do que normalmente se aventurariam. Essa orientacao
também tem uma importante e largamente positiva implicacéo na teoria,
metodologia e em investimentos. Devido a eficacia do trabalho em grupo
ser tdo importante para os negocios como para organizagfes militares,
uma orientagdo pratica pode melhorar a busca por recursos financeiros
para pesquisas. Isso, no entanto depende de dois fatores. O primeiro,
gue 0s pesquisadores ndo apreciam e nem controlam, € a evidéncia
confirmada que pequenos grupos realizando tarefas criticas, com muita
frequéncia falham, conforme Foushee (1984). O segundo, que os
pesquisadores apreciam e controlam, é a evidéncia que podemos fazer
sugestdes Uteis para melhorar o desempenho de grupos e prevenir tais
falhas.

O pensamento acima sugere uma importante linha a ser seguida para a
orientacdo deste trabalho porque enfatiza a importancia do carater pratico da
melhoria de desempenho nas pesquisas sobre o tema. Os autores enfatizam as
consequéncias desse tipo de abordagem para a sociedade com implicacdes na
teoria, metodologia e em investimentos neste tipo de pesquisa. A0 mesmo tempo
nos alertam quanto & importancia social da melhoria de desempenho de pequenos
grupos, que além do retorno financeiro pode vir a prevenir percalgos quando da

utilizac@o de equipes na realizacéo de tarefas criticas.

2.1 Os conceitos de grupo e equipe de trabalho

Analisando a literatura sobre o assunto grupos e equipes de trabalho,
podemos notar uma gama variada de abordagens com relagdo a preocupagcdo em
definir e diferenciar claramente o que vem a ser um grupo e uma equipe. Alguns

autores fazem questdo de definir e diferenciar os referidos termos. Outros
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consideram essa diferenciagdo uma questdo semantica secundaria. Robbins (2002),
por exemplo, diferencia grupos e equipes de trabalho. Para o autor, um grupo € a
interacdo de dois ou mais individuos independentes que se juntam para atingir
objetivos especiais. Um grupo de trabalho é um grupo que interage, principalmente,
para partilhar informagcdo e para tomar decisbes que ajudem cada membro a se
desempenhar dentro de sua area de responsabilidade. Grupos de trabalho n&o tém
necessidade ou oportunidade de se ocupar de trabalho coletivo que requeira esforgo
conjunto. Seu desempenho € meramente a soma das contribui¢cdes individuais de
cada membro do grupo. Nao ha sinergia positiva que possa criar um nivel geral de
desempenho que seja maior do que a soma dos insumos. Por outro lado, para
Katzenbach (1999) o importante € homogeneizar o conceito do que vem a ser uma
equipe, ndo importando o nome que é dado a essa formacdo de pessoas, com
determinados objetivos. O autor enfatiza que o importante € o que as equipes fazem

e ndo qual o nome que se da a elas.

Mas é justamente na conceituacdo do que venha ser uma equipe que se
encontra o problema de homogeneizacdo. Alguns autores preferem uma
conceituacdo mais genérica outros buscam uma conceituacdo mais apurada. No
primeiro caso sé&o encontrados autores como Shonk (1992) e Frame (1995). Shonk
(1992) afirma que uma equipe € a unido de duas ou mais pessoas que precisam
coordenar suas atividades para alcancar um objetivo comum. O objetivo comum e a
coordenacao necessaria € que fazem do grupo uma equipe. Para Frame (1995) uma
equipe € uma colecdo de individuos que trabalham juntos para alcancarem um
objetivo. Para que eles trabalhem juntos, seus esforcos individuais devem ser
coordenados. Nota-se nas duas definicbes a preocupacdo apenas com duas
caracteristicas fundamentais: o objetivo comum e a coordenacdo dos trabalhos.
Parker (1994) sugere uma caracteristica adicional para caracterizar uma equipe: 0
grau de interdependéncia das pessoas do grupo. Para o autor uma equipe é
formada por um grupo de pessoas com alto grau de interdependéncia, voltada para
a consecucao de uma meta ou conclusdo de uma tarefa. Segundo o autor, existem
muitos grupos com metas comuns gque ndo sao equipes. A chave € a necessidade
de interdependéncia. Na definicdo de Katzenbach (1999) surge a necessidade das
pessoas possuirem habilidades complementares, mas, por outro, lado deixa de

enfatizar a necessidade de coordenacdo. O autor define equipe como um pequeno
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namero de pessoas com habilidades complementares, comprometidas com um
objetivo comum, com o cumprimento de uma meta, e entendimento semelhante do

que 0s mantém mutuamente responsaveis como uma equipe.

Mohrman e Cohen (1995) introduzem novas caracteristicas: a
responsabilidade mutua, o comprometimento e a integracdo. Eles também enfatizam
a necessidade de estabelecer uma relacdo holistica entre o individuo com o grupo.
Para os autores uma equipe é um grupo de individuos que trabalham juntos para
produzir produtos ou entregar servicos pelos quais eles sdo mutuamente
responsaveis. Os membros da equipe compartilham as metas e sdo mutuamente
responsaveis para alcanca-las, eles sao interdependentes no seu comprometimento
e afetam o resultado através da interacdo entre eles. Como a equipe é
coletivamente responsavel, o trabalho de integracéo entre os membros esté incluido

nas responsabilidades de cada membro.

Maximiano (1986) parece se preocupar em dar uma conotagdo menos
genérica a conceituacdo de equipe. Para o autor a palavra equipe € comumente
usada para designar grupos de pessoas que trabalham juntas numa misséo, projeto,
departamento ou qualquer outra espécie de organizacdo. Entretanto, para o autor,
um grupo comeca a se caracterizar como equipe quando quatro fatores estdo

presentes simultaneamente: organizagao, interagdo, motivacao e percepgao.

Nas abordagens dos autores, a definicdo de equipe surge do acréscimo de
determinadas caracteristicas que a diferencia do € entendido como sendo um grupo.
As principais caracteristicas acrescidas foram: objetivo comum, coordenagéo,
interdependéncia, elementos com habilidades complementares, responsabilidade
mutua, organizagdo, motivacdo e percepgdo. Essas caracteristicas tém em comum
um cunho contextual. A Unica excec¢ao € feita por Robbins (2002) que coloca como
caracteristica de diferenciacdo o desempenho desse tipo de organizacdo de
trabalho, reforcando dessa maneira um carater mais funcional. O autor define equipe
de trabalho como um grupo em que os esfor¢os individuais resultam em um nivel de
desempenho maior do que a soma das entradas individuais. Como este estudo se
preocupa justamente com o desempenho desse tipo de organizacdo do trabalho

estaremos nos alinhando ao enfoque dado por Robbins (2002).
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2.2 Tipos de equipes de trabalho

Segundo os autores acima abordados, as equipes de trabalho podem
ser classificadas em varios tipos. Os autores classificam as equipes de acordo com
0S aspectos que desejam ressaltar como: por objetivos de trabalho a serem
executados, por tipo de organizacdo, autonomia de decisfes, pela temporalidade ou
forma de gestdo. A seguir relacionamos no Quadro 1 abaixo, os diversos tipos

citados de acordo com alguns autores.

AUTOR TIPOS DE EQUIPES

a) equipes de solucéo de problemas;
b) equipes autogerenciadas;

Robbins (2002)
¢) equipes multifuncionais e

d) equipes virtuais.

a) grupos funcionais de trabalho;

Maximiano (1986) b) grupos temporérios e
) grupos permanentes de analise e

resolucdo de problemas.

a) equipe funcional classica;
Parker (1994) b) equipe autogerenciavel e

) equipe interfuncional.

a) equipes de trabalho;

b) equipes integradoras;
Mohrman e Cohen (1995) ) equipes de gerenciamento;
d) equipes de melhoria e

e) equipes de projeto e
desenvolvimento ( autogerenciada).

Quadro 1: Classificagdo de tipos de equipes de acordo com 0s respectivos autores

Fonte: Do autor

Pode-se notar na relacdo acima que ndo existe uma preocupacgao rigida em
classificar os grupos seguindo um critério homogéneo. Em todas as classificagfes
estdo presentes mais do que um aspecto. Na classificacdo de Robbins (2002) s&o
misturados aspectos como objetivo do trabalho (equipes de solucéo de problemas),
forma de gestdo (equipes autogerenciadas) e tipo de organizacdo (equipes

multifuncionais e equipes virtuais).

Como este estudo se concentra em um tipo especifico de equipe de

trabalho, serdo apresentadas as principais caracteristicas dos tipos de equipes
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classificados pelos autores acima de forma a permitir um posicionamento, diante da

abrangéncia dessas abordagens.

EQUIPE SOLUCIONADORA DE PROBLEMA (ROBBINS, 2002) — equipes
compostas de 5 a 12 empregados efetivos do mesmo departamento, que se
encontram algumas horas por semana para discutir formas de melhorar a
gualidade, a eficiéncia e o ambiente de trabalho. Nesse tipo de equipe 0s
membros partilham idéias ou oferecem sugestdes de como processos e
métodos de trabalho podem ser melhorados. Raramente, essas equipes tém
autoridade para implementar qualquer de suas ac¢des sugeridas. Uma das
aplicacbes de equipes solucionadoras de problemas mais amplamente
praticadas durante os anos 80 foram os circulos da qualidade. Como as
equipes solucionadoras de problemas n&o causaram envolvimento dos
empregados em decisdes e processos relacionados ao trabalho, isso levou
as empresas buscarem experiéncias com equipes verdadeiramente
autbnomas que ndo sO pudessem resolver problemas, mas implementar
solucBes e assumir total responsabilidade pelos resultados. Surgiram assim

as equipes de trabalho autogerenciadas.

EQUIPES DE TRABALHO AUTOGERENCIADAS (MOHRMAN; COHEN,
1995; PARKER, 1994; ROBBINS, 2002) - trata-se de grupos de
empregados, geralmente em numero de 10 a 15, que assumem as
responsabilidades de seus antigos supervisores. Normalmente, isso inclui
planejamento e escalonamento de trabalho, controle coletivo do andamento
do trabalho, tomada de decisdes operacionais e acdes em relagcdo a
problemas. Equipes de trabalho totalmente autogerenciadas até selecionam
seus proprios membros e os fazem avaliar o desempenho uns dos outros.
As equipes autogerenciadas sdo as vezes conhecidas como grupos
autbnomos de trabalho, grupos semi-autbnomos de trabalho, grupos auto-
regulados e grupos auto-estruturados. Sua configuracao pretende otimizar,
em conjunto, 0s sistemas sociais e técnicos da organizacdo. Diz-se que
funcionam porque essa maneira de organizar o trabalho é intrinsecamente
motivadora, satisfatoria e aumenta o nivel de esfor¢o e do conhecimento das
tarefas, conforme aplicadas a tarefa como um todo. Além disso, ajudam a

reduzir os custos desnecessarios de administragao.
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EQUIPES MULTIFUNCIONAIS (ROBBINS, 2002) - tais equipes sao
formadas por funcionarios do mesmo nivel hierarquico, mas de diferentes
setores da empresa, que se juntam para cumprir uma tarefa. As equipes
multifuncionais representam uma forma eficaz de permitir que pessoas de
diferentes areas de uma empresa possam trocar informacdes, desenvolver
novas idéias e solucionar problemas, bem como coordenar projetos
complexos. Evidentemente, essas equipes ndo sdo faceis de administrar.
Seus primeiros estagios de desenvolvimento costumam ser trabalhosos e
demorados, enquanto as pessoas aprendem a lidar com a diversidade e
complexidade. Leva algum tempo para que se desenvolva a confianga e o
espirito de equipe, especialmente entre pessoas com diferentes historicos,

experiéncias e perspectivas.

EQUIPES VIRTUAIS (ROBBINS, 2002) — usam tecnologia da informatica
para juntar virtualmente seus membros dispersos, para que possam atingir
seus objetivos comuns. Elas permitem que as pessoas colaborem on-line,
evitando que estejam separadas por uma parede ou por um continente. 1Sso
€ possivel utilizando meios de comunicagdo como redes internas e externas,
videoconferéncia ou correio eletrdnico. As equipes virtuais podem fazer tudo
que as outras equipes fazem compartilhar informagdes, tomar decisdes e
realizar tarefas. Podem incluir membros da mesma organizagéo ou fazer a
ligacdo entre os membros de uma organizacdo e os de outras empresas
(por exemplo, fornecedores e parceiros). Podem reunir-se por alguns dias
para a solucdo de um problema, alguns meses para conclusdo de um
projeto. Os fatores basicos que diferenciam as equipes virtuais das equipes
tipo face-a-face sdo: auséncia de gestos ndo verbais ou para-verbais,
contexto social limitado e capacidade de superar as limitagbes de tempo e

espaco.

GRUPOS FUNCIONAIS DE TRABALHO (MAXIMIANO, 1986; PARKER,
1994) — s&o aqueles em que a estrutura organizacional se divide,
usualmente chamados de unidades, secdes ou departamento. Os
integrantes passam a maior parte do tempo dedicada as atividades do
grupo, que tem uma existéncia permanente dentro da estrutura

organizacional e desempenha uma missao ininterrupta, como departamento
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de treinamento, divisdo de financas, manutencdo, entre outros. E formada
por um chefe e seus subordinados diretos. Questbes como autoridades,
relagdes, tomadas de decisdes, lideranga e gerenciamento demarcado sao
simples e claras. Esse tipo de equipe é a mais adequada as organizagfes
hierarquicas tradicionais que atuam em ramos de atividades estaveis,

crescimento lento e com mercados previsiveis.

GRUPOS TEMPORARIOS (MAXIMIANO, 1986) — sédo aqueles criados para
resolver problemas especificos e se desmobilizam assim que os problemas
sao resolvidos. O grupo tem existéncia limitada no tempo. Pode ser formado
por integrantes de grupos funcionais que trabalham em tempo parcial ou
integral. Equipes de projeto, circulos de controle de qualidade (para um
problema especifico de qualidade), equipe de cirurgia, entre outros sao

exemplos que se enquadram nesse tipo de grupo.

GRUPOS PERMANENTES DE ANALISE E RESOLUCAO DE PROBLEMAS
(MAXIMIANO, 1986) — sédo aqueles em que a participagdo dos membros
também é ocasional. O grupo tem uma vida “infinita” porque lida com um
problema ininterrupto. E formado por pessoas que pertencem a grupos
funcionais, que trabalham em regime de tempo parcial. Como exemplo
podemos citar uma comissao interna de prevencéo de acidentes, brigada de

incéndio, comité da qualidade e grupo de organiza¢éo e meétodos.

EQUIPE INTERFUNCIONAL (PARKER, 1994) — é formada por integrantes
de diversos departamentos e especialidades e se reinem sob a supervisao
de um gerente e tem a responsabilidade de tomar decisdes relativas ao
desenvolvimento e angariar o apoio de toda a empresa a essas decisfes.
Esse tipo de equipe parece ser mais eficaz em empresas que atuam em
mercados dindmicos, como informética, telecomunicacdes e industria
similares que dao valor a eficiéncia de atendimento das necessidades do

cliente.

EQUIPES DE TRABALHO (MOHRMAN; COHEN, 1995) — sdo utilizadas
para desempenhar trabalhos que constituem o processo de transformagéao
bésica da organizagdo, ou seja, 0S processos que resultam em desenvolver

ou entregar um servigo, o desenvolvimento e a manufatura de um produto.
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Essas equipes executam trabalho regular, numa base continua. S&o
incluidas nessa categoria as equipes de novos produtos, equipes de
comercializagéo de produtos e linhas de montagem. Os resultados dessas
equipes sdo os produtos ou servicos entregues aos clientes internos ou
externos. As suas metas compartihadas sdo avaliadas com base em
indicadores, de acordo com produtos e servicos entregues. Esses
indicadores podem ser estabelecidos com base na qualidade, satisfacdo do

cliente, prazo e custo.

EQUIPES INTEGRADORAS (MOHRMAN; COHEN, 1995) — séo utilizadas
para assegurarem que as varias areas da organizagdo trabalhem juntas
para atingirem os resultados. O resultado das equipes integradoras é o
direcionamento as unidades e a coordenacdo de resultados. Seu objetivo é
a coordenacdo dos esforcos das é&reas para o atendimento da meta

partilhada.

EQUIPES DE GERENCIAMENTO (MOHRMAN; COHEN, 1995) — é um
exemplo especial das equipes integradoras. Trata-se de uma equipe
integradora cujo poder de influenciar as unidades ocorre, em parte, pela sua
posicao hierarquica. Essa equipe é responsavel pela coordenacéo de varias
equipes que séo interdependentes no atendimento de um resultado coletivo,
como um processo ou um produto. O resultado dessa equipe inclui ndo
somente a dire¢cdo, mas também o gerenciamento de todo o desempenho

da unidade que ela é responsavel. Sua meta compartiihada é todo o

desempenho da unidade.

EQUIPES DE MELHORIA (MOHRMAN; COHEN, 1995) — séo utilizadas
para realizar melhorias na capacidade da organizacdo entregar seus
produtos e servigcos com mais eficicia. Estdo nessa categoria as equipes de
redesenho de processos e melhoria de qualidade. A meta compartilhada
dessas equipes é a melhoria na forma que a organizacdo executa sua
principal funcéo, ou seja, melhoria que possibilita que a organizacdo alcance

resultados.

EQUIPES DE PROJETO E DESENVOLVIMENTO (MOHRMAN; COHEN,

1995) — os membros como engenheiros, projetistas e pesquisadores sao
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reunidos para conduzir projetos que satisfagam as necessidades de
usuarios num prazo definido. Exemplos incluem equipes para o
desenvolvimento de novos produtos, equipes de sistemas informativos,
equipes de pesquisas e desenvolvimento e equipes para configuragédo de
novas fabricas. As equipes de projeto e desenvolvimento sé&o
autogerenciadas, em decorréncia da necessidade de autonomia para

resolver problemas nao rotineiros ou criar produtos inovadores.

Como se pode verificar, existe uma grande variedade de classificacbes e
definicbes de equipes. Em algumas situacdes as definicbes e denominacdes
coincidem como, por exemplo, a definicdo de equipes de trabalho autogerenciadas
(MOHRMAN; COHEN, 1995; PARKER, 1994; ROBBINS, 2002) e a definicdo de
grupos funcionais de trabalho (MAXIMIANO, 1986; PARKER, 1994). Em outras
situagOes, sdo adotadas por autores diferentes as mesmas definicdes, porém com
nomes distintos. Este exemplo pode ser notado na definicho de equipe
multifuncional elaborada por Robbins (2002) e a definicdo de equipe interfuncional
de Parker (1994). E finalmente nem as definicbes e classifica¢cdes coincidem, como

podemos verificar no restante das classificagdes de definigcdes.

Este estudo se restringe ao tipo de equipe definida por Robbins (2002) como
equipe multifuncional e por Parker (1994) como equipe Interfuncional, porém com a
denominacdo de equipe multifuncional. Assim sendo a definicdo operacional

adotada sera:

EQUIPES MULTIFUNCIONAIS - sdo equipes formadas por funcionarios do
mesmo nivel hierarquico, de diferentes setores da empresa e especialidades, que se

juntam para cumprir uma tarefa comum.

2.3 Ainfluéncia do contexto/situacéao

Alguns autores defendem a idéia que as equipes tém se tornado, cada vez
mais, a forma basica de trabalho do mundo contemporaneo. Dentre esses autores

podemos destacar Robbins (2002, p. 249). O autor afirma que:

Quando as organizacdes se reestruturam para competir mais eficaz e
eficientemente, escolheram as equipes como forma de melhor utilizar os
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talentos de seus funcionarios. Cada vez mais as equipes tém se tornado
a forma béasica de trabalho no mundo contemporédneo. As empresas
descobriram que as equipes sdo mais flexiveis e reagem melhor as
mudancas do que outras formas permanentes de agrupamentos
organizacionais. As equipes tém a capacidade de, rapidamente, serem
montadas, desmontadas, reenfocadas e desmontadas.

Outros autores reforgam essa opinido, mas fazem alguns alertas. Podemos
citar como exemplo Stevens e Campion (1994), que comentam sobre a popularidade
do uso de equipes em todos os tipos de organizacdes. Os autores afirmam que
entusiasmo por essa configuracdo de trabalho é tdo forte que pode ser considerada
uma moda nas filosofias gerenciais modernas. Mas alertam que, como €
frequentemente o caso desse tipo de inovagdo, o sistema de suporte, necessario
para 0 gerenciamento das mudangas, ainda ndo foram modificados ou

desenvolvidos.

O contexto favoravel para a utilizacdo de equipes, como a forma basica de
trabalho, vem sendo desenhado por diversos autores desde a década de 70, como é
o caso de Leavitt (1975) e Galbraith (1977). Segundo Leavitt (1975, p. 67-77):

Os grupos, e ndo os individuos formam a matéria prima ideal para
construcdo de uma organizacdo no atual contexto de mercado. Os
pequenos grupos sdo bons para as pessoas. Eles podem satisfazer
necessidades sociais e oferecer apoio para os funcionarios em tempos
de estresse ou crise. Sdo também, boas ferramentas para a resolucao de
problemas. Funcionam melhor do que os individuos em termos de
criatividade e inovacdo. Em uma grande variedade de situacbes de
decisdo, os grupos sdo capazes de chegar a decisbes melhores do que
as pessoas, individualmente. S8o muito eficazes para implementacéo.
Eles obtém o comprometimento de seus membros, de maneira que as
decisbes sdo acatadas e levadas a cabo com mais sucesso. Conseguem
controlar e disciplinar os seus membros, de uma maneira que €
extremamente dificil por meio de sistemas disciplinares oficiais e
impessoais. Normas de grupo sdo poderosas armas de controle. Os
grupos podem ser uma forma das grandes organizacfes minimizarem
muitos dos efeitos negativos do seu crescimento em tamanho. Evitam
gue os canais de comunicacdo figuem longos de mais, que a hierarquia
cresca demasiadamente e que as pessoas se sintam perdidas na
multiddo.

Enquanto Leavitt (1975) justifica a utilizagdo de grupos como uma forma de
organizacdo mais adequada no atual contexto de mercado, Galbraith (1997) o faz no
contexto tecnologico. Segundo o autor, das exigéncias tecnologicas das empresas

modernas decorre a necessidade de recorrer a reunido de talentos especializados

para se obter informacgfes e avalia-las na tomada de decis6es. Como consequiéncia
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da necessidade dessa variedade de talentos especializados vem a necessidade de

coordenacgao dessa forma de trabalho.

O contexto desenhado na década de 70 parece continuar, conforme
podemos verificar através de autores especializados em Marketing, como o caso de
Kotler (1998). O autor reforca a necessidade das empresas se adaptarem as
crescentes exigéncias dos consumidores que buscam, dentre uma grande variedade
de produtos, marcas, pregos e fornecedores, ofertas que apresentem maior valor
agregado. Ressalta que um dos principais desafios enfrentados pelas empresas
atuais é como construir e manter negoécios viaveis em um mercado e ambiente
empresarial de rapidas mudangas. As empresas bem sucedidas e de alto
desempenho sabem como se adaptar a um mercado em mudanga continua.
Praticam a arte do planejamento estratégico orientado para o mercado. Esta
condicdo de mercado implica em uma melhoria de desempenho das empresas
quanto a velocidade e flexibilidade para se tornarem competitivas. Este contexto
desenhado por Kotler (1998) favorece a utilizacado de equipes se levarmos em conta

as colocagoes efetuadas acima por Robbins (2002).

O contexto se apresenta inclusive em autores especializados em gestéo do
conhecimento, como o caso de Davenport e Prusak (1998) e Drucker (1993).
Segundo Davenport e Prusak (1998), as Unicas vantagens competitivas que uma
empresa tem sdo aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa e
a prontiddo com que ela adquire e usa novos conhecimentos. Drucker (1993)
complementa a idéia afirmando que a empresa é uma organizagdo humana que
depende de seus funcionarios, e que um dia o trabalho podera ser feito de forma
automatizada, isto é, de forma eficiente pelas maquinas. No entanto o
conhecimento, que é a capacidade de aplicar a informacéo a um trabalho especifico
s6 vem com o ser humano, sua capacidade intelectual e sua habilidade. Afirma
ainda que estamos entrando na sociedade do conhecimento, na qual o recurso
basico ndo € mais o capital nem os recursos naturais ou a mao de obra, mas sim o
conhecimento, uma sociedade na qual os trabalhadores do conhecimento
desempenhardo um papel central. A experiéncia e o conhecimento adquiridos pelas

pessoas integram a memoria da organizacao.

As duas colocacdes estabelecem como figura central o conhecimento

adquirido e desenvolvido coletivamente pelas pessoas. Justamente esta figura vem
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de encontro com colocagdes de Leavitt (1975) e Robbins (2002) como

caracteristicas que favorecem a utilizacdo do trabalho em equipe.

Pelo acima exposto, o grande desafio consiste em montar uma estrutura
flexivel para motivar e coordenar com alto desempenho a utilizagdo do
conhecimento existente nos talentos especializados, na implantacdo de estratégias
empresariais. Esta estrutura parece resultar de uma organizacéo do trabalho através
de equipes, porém com as ressalvas de Stevens e Campion (1994). A ansia em
aplicar essa forma de trabalho, motivada pelo modismo, pode levar a alguns
percalcos como poderemos observar através de autores que retratam experiéncias

passadas.

2.4 Dificuldades iniciais na utilizacdo de equipes

Observando o cenario vinte anos atrds, podemos constatar que as equipes
estavam comecando a se tornarem populares e a maioria tinha forma bem parecida.
Conforme Robbins (2002), uma das aplicagbes mais comuns das equipes de
solucédo de problemas durante a década de 80 foram os circulos de qualidade. Os
circulos de qualidade s&o equipes de trabalho que se encontram geralmente uma
vez por semana, para discutir seus problemas de qualidade, investigar as causas
destes problemas, recomendarem solucdes e tomar agdes corretivas. Assumem a
responsabilidade pela solucdo dos problemas, gerando e avaliando a solugdo. Mas
a direcdo da empresa costuma deter o controle sobre as decisdes finais em relagéo
a implementacéo das solu¢cbes implementadas. Originario dos Estados Unidos, este
conceito foi exportado para o Japdo na década de 50 e tornou-se bastante popular
na América do Norte, na Europa durante os anos 80. Cotton (1993) reforca a
constatacdo de Robbins (2002) ao afirmar que provavelmente, o estilo formal de
envolvimento dos funcionarios mais amplamente discutidos e experimentados séo
os circulos de qualidade. O autor também afirma que embora muitos estudos
tenham reportado resultados positivos dos circulos de qualidade sobre a
produtividade, essas conclusbes néo sdo totalmente seguras. A incapacidade de
muitos programas de circulos de qualidade produzir beneficios mensuraveis os
levou a serem suspensos. Cotton (1993) chegou a dizer que enquanto na década de

80 os circulos de qualidade eram mania, acabou por se tornar um fracasso. O autor
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oferece duas possiveis explicacdes para o fracasso. A primeira seria 0 pouco tempo
dedicado ao programa de envolvimento dos funcionarios. Segunda seria a facilidade
de implementacéo. Os circulos de qualidade eram vistos como instrumentos simples
que podem ser somados a organizagdo com poucos ajustes. De acordo com esta
visdo, o0s circulos de qualidade acabam sendo uma forma facil de os
administradores dizerem que fazem programas de envolvimento de equipes. Essa
falta de comprometimento da direcdo da empresa mais a auséncia de planejamento

costumam levar tais programas ao desastre.

Complementando as afirmacfes de Cotton (1993), um estudo elaborado por
Tang e Butler (1997) aponta os seguintes fatores como responsaveis para o
fracasso dos grupos de solugdo de problemas dos circulos de qualidade nos
Estados Unidos: (1) falta de suporte da alta administracdo; (2) falta de
comprometimento de alguns membros dos circulos de qualidade; (3) falta de
habilidades em técnicas de solu¢bes de problemas; (4) rotacdo dos membros dos
circulos da qualidade; (5) falta de suporte para orientar os membros e falta de
informacédo e tempo. Senge (1999) acrescenta hovos comentarios sobre o assunto
ao ponderar que as empresas Norte Americanas comecaram a organizar 0S
funcionarios em circulos de qualidade sem dar énfase ao desenvolvimento das
habilidades de aprender em grupo. E o resultado foi uma falha em gerar um

comprometimento duradouro ou melhoria significativa.

Ainda na década de 80 surgiu uma nova onda da qualidade nos Estados
Unidos e na Europa motivada pelo sucesso das empresas japonesas no mercado
global. Esta onda era denominada de TQM (Gestdo da Qualidade Total). A
experiéncia com o TQM contribuiu para o aprimoramento da utilizagdo de equipes
de trabalho. Robbins (2002) afirma que uma das caracteristicas centrais do TQM € a
utiizacdo de equipes, uma vez que proporcionam um veiculo natural para o
compartilhamento de idéias e implementacdo de melhorias. Inicialmente os circulos
de qualidade e os grupos de melhoria foram adotados no TQM para que o0s

empregados fizessem sugestdes e mudangas nos processos de trabalho.

Segundo Lawler Il (1994), qualidade e a definicdo do que € qualidade nas
funcdes e atividades organizacionais sdo os maiores focos do TQM. A reacdo dos
clientes é considerada como a melhor medida da qualidade. Isto leva a considerar a

gualidade como um meio de ganhar competitividade. O ponto mais importante na
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visdo TQM ¢€ a cultura. O suporte gerencial €, portanto, necessario para garantir que
as prioridades corretas sejam estabelecidas e que o comprometimento aos

principios do TQM seja estendido a toda a organizacgao.

Apesar o sucesso inicial, no inicio da década de 90 os programas de TQM
foram perdendo forca e nos meados da década, os programas da qualidade
praticamente sumiram da midia, conforme Cole (1998). Alguns autores, como Lawler
[1l (1994), buscaram as provaveis razfes para o desaquecimento dos programas de
TQM. Segundo o autor, a énfase em qualidade no TQM é freqiientemente muito
funcional, mas pode ser disfuncional se desvia a atencdo da importancia da
velocidade da tomada de decis@o e nos custos, em operar uma grande quantidade
de processos de melhoria da qualidade, que sdo inerentes aos programas TQM.
Esses processos podem aumentar os custos da organizagdo até o ponto que falhem
em atender aos parametros de custo e de desempenho da qualidade que
posicionam seus produtos e servicos no mercado. E particularmente por esses
problemas, afirma o autor, que as organiza¢cdes constatam que seus programas de
TQM estao falhando.

Somado as condi¢des acima expostas, por adotarem circulos de qualidade e
equipes de melhoria 0 TQM, os programas de qualidade comecaram a serem pouco
utilizados. No entanto, Lawler Il (1994), afirma que apesar da existéncia de estudos
questionando a eficiéncia do TQM, muitas grandes corporacdes adotam algumas de
suas praticas e principios. Uma das caracteristicas e praticas adotadas € o
comprometimento dos empregados através da utilizacdo de equipes multifuncionais
e auto gerenciadas, com foco na reagao dos clientes, como medida para a avaliagéo

da qualidade de desempenho.

A experiéncia passada com os Circulos de Qualidade e com o TQM serviu
de inspiracdo para que pesquisadores buscassem determinar as causas dos
percalcos e estabelecerem algumas caracteristicas que pudessem contribuir para o

sucesso de tais empreendimentos, como vermos a seguir.
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2.5 Fatores explicativos da eficicia das equipes

Conforme o item anterior, nem sempre as tentativas de utilizagéo de equipes
deram resultado. Apesar dos insucessos, alguns autores apontam uma crescente
utilizacdo desta forma de organizacdo de trabalho. Um exemplo que se soma aos ja

referidos neste capitulo 2 € o de Robbins (2002, p. 249), que afirma:

A organiza¢do que ndo usa equipes € que chama a atengdo. Pegue
gualquer publicacdo sobre economia e vocé lera como as equipes
tornaram-se parte essencial do modo como os negécios sao feitos em
empresas como Genaral Electric, AT&T, Hewlett-Packart, Motorola, US
Airways, Shiseido, Federal Express, Daimler Chrysler, Saab, 3M Co,
John Deere, Texas Instruments, Australian Airlaines, Johnson & Johnson,
Shenandoah Life Insurance Co, Flérida Powers & Light e Emerson
Electric. Mesmo o mundialmente famoso zoologico de San Diego
reestruturou suas zonas de  habitat nativo em equipes
interdepartamentais.

Entretanto, para outros autores as equipes nem sempre sao a resposta as
necessidades das empresas. Conforme ja mencionado acima por Lawler 11l (1994),
referindo-se aos insucessos da implantacéo de programas de TQM, os beneficios da
utilizacdo de equipes precisam superar seus custos. No entusiasmo de se valer dos
beneficios alguns administradores podem adotar equipes em situagcdes em que o
trabalho é mais bem realizado individualmente. Para se verificar a adequacao da
utilizacdo de equipes ao trabalho a ser desempenhado Drexler e Forrester (1998)

sugerem trés testes. Os testes sao:
a) o trabalho pode ser mais bem realizado por mais de uma pessoa?

Um bom indicador é a complexidade da tarefa e a necessidade de
diferentes perspectivas. Tarefas simples que n&o requerem
diversidades de entradas, podem ser executadas por apenas um

individuo.

b) a tarefa cria um propdsito comum ou conjunto de metas para 0s
membros da equipe que seja mais do que a soma de seus objetivos

individuais?

c) os membros do grupo séo interdependentes?
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A utilizacdo de equipes faz sentido quando existe interdependéncia
entre as tarefas; quando o sucesso geral depende do sucesso de cada

um e o sucesso de cada um depende do sucesso dos demais.

Mesmo apoOs a avaliacdo, alguns autores alertam que s&8o necessarios
cuidados especiais com uma seérie de fatores para a implantacdo de uma equipe
eficaz. Robbins (2002) relacionou um conjunto desses fatores e propde um modelo
geral em relacdo aos diversos tipos de equipes. Sugere, no entanto, que oS
principios ndo sejam aplicados rigidamente a toda e qualquer equipe. Esses
principios estao classificados em quatro categorias: projeto do trabalho, composicgéo,

contexto e processo.

A seguir serdo abordadas as categorias e 0s principais autores que
contribuem para um melhor entendimento das caracteristicas/dimensfées que as

constituem.

PROJETO DO TRABALHO. Esta categoria inclui recomendagfes quanto ao
desenvolvimento do projeto do trabalho. Aborda a necessidade de um
especial cuidado com variadveis como liberdade e autonomia, oportunidade
de utilizacdo de diferentes habilidades e talentos, capacidade de realizag&o
completa de uma tarefa ou produto identificavel e a execucao de uma tarefa
ou projeto que tenha um impacto consideravel sobre os outros. Estudos de
Campion, Paper e Medsker (1996) apresentam evidéncias que essas
caracteristicas estimulam a motivacdo dos membros e aumentam a eficacia
das equipes, uma vez que aumentam o0 senso de responsabilidade,
tornando o trabalho mais interessante de ser realizado. Wagman (1997)
complementa a argumentacdo sobre a importancia desse estimulo.
Segundo Wagman (1997), equipes eficazes precisam ser mais que equipes
apenas no nome. Precisam trabalhar em conjunto e assumir

responsabilidade coletiva pela realizagéo das tarefas.

COMPOSICAO. Esta categoria inclui variaveis relacionadas com a escolha
das pessoas que devem formar as equipes. Neste contexto vamos abordar
as habilidades, capacidade dos membros, personalidade, alocacdo de

papéis e diversidade, tamanho das equipes e flexibilidade dos membros.
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Vamos apresentar a seguir a abordagem de alguns autores sobre essas

variaveis.

Segundo Stevens e Campion (1994), para funcionar eficazmente, uma
equipe precisa trés tipos diferentes de capacidade. Primeiro precisa de
pessoas com conhecimentos técnicos. Segundo necessita de pessoas com
habilidades em resolugéo de problemas e tomadas de decises, que sejam
capazes de identificar problemas, que gerem alternativas, saibam avaliar
essas alternativas e facam escolhas competentes. Finalmente, as equipes
precisam de pessoas que saibam ouvir, déem feedback, solucionem
conflitos e possuam outras habilidades interpessoais. As equipes néao
atingem seu potencial de desempenho sem desenvolver esses trés tipos de
habilidades. A mistura exata é crucial. Excesso de um em detrimento dos
outros, pode resultar em fraco desempenho da equipe. Mas as equipes néo
precisam contar com todas as habilidades complementares no inicio de sua
formacdo. Ndo € incomum que um ou mais membros da equipe se
comprometam a aprender as habilidades que a equipe é deficiente,

permitindo assim que o grupo atinja seu completo potencial.

Abordando a influéncia da personalidade, Robbins (2002), afirma que
muitas das dimensfes identificadas no Modelo Big Five mostram serem
relevantes para a eficacia da equipe. O Modelo Big Five indica que cinco
dimensfes basicas dao base a todas as outras e englobam as variagdes

mais significativas na personalidade humana. Os cinco fatores séo:

Extroverséo - esta dimenséo se refere ao nivel de conforto de uma pessoa
com seus relacionamentos. Os extrovertidos costumam ser gregarios,
afirmativos e sociaveis. Os introvertidos costumam ser reservados, timidos

e quietos;

Amabilidade - esta dimenséo se refere a propensdo de um individuo em
acatar idéias dos demais. As pessoas muito amaveis sdo cooperativas,
receptivas e confiantes. As pessoas que tém baixa pontuagdo nesta

dimenséo séo frias, desagradaveis e confrontadoras;

Consciéncia - esta dimensao é uma medida de confiabilidade. Uma pessoa

7

altamente consciente € responsavel, organizada, confiavel e persistente.
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Aqueles que tém baixa pontuacdo nesta dimensdo sao facilmente

distraidos, desorganizados e pouco confiaveis.

Estabilidade emocional - esta dimensdo se refere a capacidade de uma
pessoa em enfrentar o estresse. As pessoas com estabilidade emocional
positiva costumam ser calmas, autoconfiantes e seguras. Aqueles com
pontuagdo negativa tendem a serem nervosos, ansiosos, deprimidos e

inseguros.

Abertura para experiéncias - a ultima dimenséo se refere aos interesses de
uma pessoa e seu fascinio por novidades. Pessoas extremamente abertas
sdo criativas, curiosas e sensiveis artisticamente. Aquelas na outra ponta da
dimensdo tendem a ser convencionais e se sentem melhor com coisas ja

familiares.

Barrick, Steward e Mount (1998) afirmam que as equipes com niveis médios
elevados de extroversdo, amabilidade, consciéncia e estabilidade
emocional costumam apresentar alto desempenho. Sugerem que a variacao
das caracteristicas de personalidade pode ser mais importante que a média.
Assim, por exemplo, embora um nivel médio elevado de consciéncia seja
desejavel, misturar pessoas altamente conscientes, com outras nem téo
conscientes pode prejudicar o desempenho da equipe. Ainda conforme
Barrick, Steward e Mount (1998, p. 388):

Isso acontece talvez porque, nessas equipes, 0s membros mais
conscientes ndo apenas executam suas tarefas, como também precisam
executar ou refazer as tarefas daqueles menos conscientes. Também
pode ser que tal diversidade conduza a uma sensacao de injustica nas
contribuicbes. Uma outra descoberta interessante em relagdo a

7

personalidade é que uma macéd estragada pode comprometer toda a
cesta.

Contribuindo com a categoria composi¢éo, Margerison e McCann (1990)
ressaltam a importancia da alocacao de papéis de acordo com os tragos de
personalidade, habilidades e capacidade dos membros. Os autores
afirmam que em uma equipe ideal podem ser identificados nove papeis
potenciais a serem preenchidos. Os nove papéis estdo resumidos,

conforme a Figura 1.
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Papéis Béasicos na Equipe

‘ Elemento de ligagao

Conselheiro

Promotor

Luta as batalhas

Mantenedor externas

Assessor

Figura 1: Papéis basicos na equipe

Fonte: Margerison e McCann (1990).
Ainda conforme Margerison e McCann (1990), ao ajustar as preferéncias

individuais com as demandas dos papéis da equipe, os administradores

aumentam a probabilidade dos membros trabalharem bem em conjunto.

Nieva, Fleishman e Reick (1985) se preocuparam com a relacdo entre o
tamanho das equipes e o resultado do trabalho. Segundo os autores, as
equipes eficazes ndo sdo nem muito pequenas (menos de quatro pessoas),
nem muito grandes (mais de uma dezena de membros). Dessa forma os
administradores devem manter seus membros entre 5 e 12 pessoas. No
entanto, para se obter informagfes que afetam gente de varios setores da
empresa as pesquisas sugerem que se devam criar grupos maiores. O

motivo é que os grandes grupos facilitam o levantamento de informacdes.

Sundstrom, Meuse e Futrell (1990) se preocuparam com a composi¢ao de
equipes com individuos flexiveis. Os autores sugerem que a selecdo de
individuos flexiveis que tenham condi¢gbes de completar as tarefas uns dos
outros, pode ser um diferencial positivo no sentido de levar a um melhor

desempenho da equipe com o passar do tempo. A selecdo de membros
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gque valorizem a flexibilidade e seu treinamento para realizarem as tarefas
uns dos outros pode levar a um melhor desempenho a equipe com o passar
do tempo. Ao selecionar os membros da equipe, as preferéncias individuais
devem ser consideradas da mesma forma que as habilidades, as

personalidades e as capacidades.

Hyatt e Ruddy (1996) alertam para a necessidade de se verificar a
preferéncia das pessoas quanto a trabalhar sozinha ou em equipe. Quando
pessoas que preferem trabalhar sozinhas s&o requisitadas para o trabalho

em equipe, ha uma ameaca direta ao moral do grupo, conforme os autores.

CONTEXTO. Segundo Robbins (2002), os fatores contextuais mais
significativos com relacdo ao desempenho de equipes sdo: a presenca de
recursos adequados, uma lideranca eficaz e sistema de avaliagcdo de

desempenho e de recompensas.

Contribuindo para essa categoria, Hyatt e Ruddy (1996), ap0s pesquisarem
fatores potencialmente relacionados com o desempenho de equipes,
concluiram que talvez uma das caracteristicas mais importantes de um
grupo de trabalho eficaz seja o apoio que ele recebe da organizacdo. Isso
inclui recursos como obtencdo de informagdes em tempo habil, tecnologia
disponivel, pessoal adequado de apoio, estimulos e assisténcia
administrativa. As equipes precisam receber o apoio necessario dos
administradores e da organizagdo como um todo para que possam atingir
seus objetivos. Em equipes administradas de maneira convencional sao
encontrados dois fatores aparentemente importantes para o desempenho:

as expectativas e o estado de espirito do lider.

Eden (1990), George e Bettenhausen (1990) abordam a questdo da
lideranca em equipes. Eden (1990) constatou que equipes que contam com
liderancas com altas expectativas normalmente tém um desempenho
melhor do que aquelas com lideres apenas controladores. George e
Bettenhausen (1990) efetuaram estudos que demonstram que os lideres
gue exibem um estado de espirito positivo conseguem melhores

desempenhos de sua equipe.
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Beekun (1989) e Cohen, Ledford e Spreitzer (1996) se preocuparam com
questdao da lideranca em equipes auto gerenciadas. Equipes auto
gerenciadas frequentemente tém melhor desempenho do que as equipes
que possuem lideres formalmente designados, conforme Beekun (1989).
Cohen, Ledford e Spreitzer (1996) afirmam que as liderancas podem
prejudicar o bom desempenho quando interferem em equipes auto

gerenciadas.

Em quaisquer das situacbes, segundo Robbins (2002), os membros da
equipe precisam estar em acordo com a divisdo das tarefas e assegurar
que todos contribuam igualmente nesse arranjo. Precisam ainda,
estabelecer o cronograma de trabalho, quais habilidades devem ser
desenvolvidas, como o0 grupo vai resolver os conflitos e como as decisdes

serdo tomadas ou modificadas.

Segundo Johnson (1993), o sistema tradicional de avaliacdo de
recompensas individuais precisa ser modificado para refletir o desempenho
da equipe, uma vez que ndo sao consistentes com o desenvolvimento de
equipes de alto desempenho. Além avaliagdo e das recompensas
individuais devem ser considerados as avaliagbes em grupo, a participacao
nos lucros e nos resultados e outras modificagdes no sistema para que haja

reforco e maior comprometimento das equipes.

PROCESSO. Esta categoria inclui o comprometimento dos membros com
um proposito comum, o estabelecimento de metas especificas para a
equipe, a eficacia da equipe, um nivel controlado de conflitos e a redugéo

da “folga” social.

As equipes bem sucedidas tém um propésito significativo e comum, que
oferece a direcdo e comprometimento para seus membros. Dedicam
bastante esfor¢co e tempo para discutir, moldar e concordar acerca de um
proposito que pertenca a eles tanto individual como coletivamente,

conforme Hess (1987).

Metas de desempenho especificas, mensuraveis e realistas devem traduzir
0 propésito comum da equipe de alto desempenho. Essas metas ajudam a

tornar a comunicacdo mais clara e também a manter seu foco sobre a
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obtencdo de resultados. As metas devem ser desafiadoras. Metas dificeis
demonstraram elevar o desempenho da equipe, conforme Weldon e
Weingart (1993).

Guzzo,Yost e Campbell (1993) denominaram eficiéncia da equipe como
sendo a crenca e a confianga no sucesso que as equipes tém delas
mesmas. As equipes bem sucedidas aumentam a convicgdo sobre seus
sucessos futuros. Na construcdo de uma equipe eficaz o papel do
administrador é primordial tanto na ajuda na obtencdo de pequenos
sucessos como oferecer treinamento para habilidades técnicas e
interpessoais dos membros. Os conflitos de relacionamento, baseados em
incompatibilidades interpessoais, tensdes e animosidades entre as

pessoas, quase sempre sdo disfuncionais e devem ser tratados.

Segundo Jehn (1995), o chamado conflito sobre tarefas, ndo é negativo e
pode melhorar a eficacia das equipes. O conflito de tarefa estimula a
discussdo, promove a avaliagdo critica de problemas e opc¢des e pode
conduzir a melhores decisbes das equipes. Segundo Hess (1987) as
equipes bem sucedidas fazem com que seus membros sejam responsaveis,

individuais e conjuntamente, pelos propositos, metas e abordagem do
grupo.

Existe um grande numero de organizacdes que, historicamente, alimentam
as realizagbes pessoais. Elas criam ambientes competitivos onde apenas 0s
fortes sobrevivem. Sobre este tema Robbins (2002, p. 266) coloca a
seguinte questdo: “Se essas empresas adotarem o trabalho em equipe, 0

gue fazer com os funcionarios egocéntricos que elas criaram?”

Ainda segundo Robbins (2002) numa organizacédo que adota o trabalho em
equipe o sucesso do funcionario ndo é mais definido apenas em termos de
seu desempenho individual. Para ter um bom desempenho em equipe, a
pessoa precisa ser capaz de se comunicar aberta e honestamente,
confrontar diferencas e resolver conflitos, bem como sublimar suas metas
pessoais, para o bem do grupo. Para muitos funcionarios, esta € uma tarefa
dificil quando nao impossivel. O desafio de criar membros de equipe € maior

guando a cultura vigente é altamente individualista e as equipes estdo sendo
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introduzidas em uma organizagdo que sempre valorizou as realizagdes

individuais.

O estudo acima sobre caracteristicas/dimensfes que podem contribuir para
0 sucesso de equipes esta fundamentado em autores que efetuaram revisdes de
publicacdes académicas sobre o tema, cobrindo as trés ultimas décadas. McGrath e
Kravitz (1984) revisaram trabalhos da década de 70, Levine e Moreland (1990)
trabalhos da década de 80 e Robbins (2002) os da década de 90. Em func¢do dos
trabalhos desses autores estaremos propondo este estudo como referéncia. Assim,

as caracteristicas/dimensdes preliminares a serem utilizadas sao:
CATEGORIA PROJETO DO TRABALHO
Possibilidade real de o trabalho proposto ser feito em equipe.

Divulgacéo da importancia do projeto que sera realizado pela equipe para 0s
resultados da empresa.

Autonomia para a equipe planejar as tarefas visando obter os resultados

propostos.

Autonomia para a equipe implantar as tarefas propostas por seus

componentes.

Autonomia para a equipe negociar a participacdo no projeto de pessoas de

outras areas da empresa

A escolha dos responsaveis pela execucdo das tarefas seja negociada

entre os componentes da equipe.

Avaliacéo ao final dos projetos, da visdo dos participantes sobre os fatores
intervenientes no sucesso do trabalho em equipe, para aperfeicoamento

desse tipo de organizagao de trabalho.
CATEGORIA COMPOSICAO

Selecdo dos componentes da equipe de acordo com as caracteristicas do

projeto.

Conhecimento dos processos e as areas da empresa afetadas pelo projeto

gue a equipe ira desenvolver.
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Fixacdo do papel individual a ser desempenhado pelos diferentes

componentes das equipes.
Numero de componentes da equipe compativel as necessidades do projeto.

Selegdo de componentes que tenham treinamento em metodologia de

solucao de problemas em equipe.

Selecdo um maior numero possivel de pessoas flexiveis e cooperativas para

o trabalho em equipe.

Sele¢do de acordo com crenca e a confianca que os componentes tém no

sucesso do trabalho a ser realizado pela equipe.
CATEGORIA CONTEXTO

Criacdo de indicadores mensuraveis para acompanhamento das tarefas a

serem executadas.

Disponibilidade de meios de comunicacdo para interacdo entre 0s

participantes do projeto.

Disponibilidade de sistema de informagdo aos componentes das equipes

sobre os recursos técnicos disponiveis para a realizacdo de suas tarefas.

Informagdo aos componentes das equipes sobre a disponibilidade de infra-

estrutura para a realizacdo de suas tarefas.

Feedback dos patrocinadores aos componentes da equipe sobre o impacto

dos resultados obtidos, nos resultados da empresa.
Avaliacéo ao final dos trabalhos dos custos e dos beneficios do projeto.

Adocédo pela empresa de uma forma de remuneragdo adequada para

incentivar as pessoas a participarem em trabalhos de equipe.
CATEGORIA LIDERANCA

Coordenacao externa de um lider para acompanhar a evolugéo das tarefas

programadas.
Lideranca que garante e se responsabiliza pelo trabalho da equipe.

Lideranca que somente oriente o trabalho quando necesséario.
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Incentivo aos componentes das equipes para autogerenciar 0

desenvolvimento das tarefas programadas.

Acompanhamento da motivacdo e envolvimento dos componentes da

equipe durante as fases dos trabalhos.
CATEGORIA PROCESSO

Existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliagdo dos resultados

obtidos ao final dos trabalhos da equipe.

Estabelecimento de metas desafiadoras para a equipe.
Treinamento para lidar com conflitos interpessoais.

Integracéo e sensibilizacdo da equipe antes do inicio dos trabalhos.
Integracao e sensibilizagédo da equipe ao longo do trabalho.

A diversidade de opinido entre os individuos da equipe sobre a melhor forma

de executar as tarefas necessarias para atender os objetivos do projeto.

2.6 Objetivos

O presente estudo busca contribuir para o0 entendimento das
caracteristicas/dimensdes que, na percepcao dos empregados de uma empresa de
prestacdo de servicos de telecomunicacdes, aumentam a eficacia do trabalho de

equipes multifuncionais, na implementacdo de estratégias empresariais.
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3 METODOLOGIA

Selltiz et al. (1974) afirmam que os objetivos da pesquisa se incluem em
certo numero de amplos agrupamentos. Esses agrupamentos séo: (1) familiarizar-se
com o fenébmeno ou conseguir a compreensao deste, buscando a formulagdo de um
problema de pesquisa mais preciso ou a criacdo de novas hipoéteses; (2) apresentar,
de modo preciso, as caracteristicas de uma situacdo, grupos ou individuo especifico;
(3) verificar a frequiéncia com que algo ocorre ou com que estéa relacionada a alguma
coisa; e (4) verificar uma hipétese de relacao causal entre variaveis. Os estudos que
tém o primeiro objetivo sdo denominados estudos exploratérios e buscam a
descoberta de idéias e intui¢fes, tendo que ser o planejamento da pesquisa flexivel
o suficiente para permitir a consideracdo de muitos aspectos diferentes de um
fenbmeno. Caso o estudo tenha o segundo e/ou o terceiro objetivo, acima
mencionados, sdo denominados descritivos e uma consideragdo fundamental é a
exatiddo, necessitando um planejamento que reduza o viés e amplie a precisdo da
prova obtida. J& os estudos que verificam hipéteses causais, se coadunado com o
objetivo nimero 4, exigem processos que, além de reduzir o viés e aumentar a

precisdo, permitam inferéncias a respeito da causalidade.

Na prética, afirmam Selltiz et al. (1974), esses diferentes tipos de estudo
nem sempre sao nitidamente separaveis. Qualquer pesquisa pode conter elementos
de duas ou mais funcdes descritas como caracteristicas de diferentes tipos de
estudo. No entanto, ao considerar uma pesquisa isoladamente, em geral, uma
dessas funcbes é acentuada, podendo-se pensar que a pesquisa se classifica na
categoria correspondente a sua principal funcdo. Resumindo, embora as distingbes
entre os diversos tipos de pesquisa ndao sejam bem definidas, de modo geral é
possivel diferencia-las, sendo util fazé-las para discutir o planejamento adequado da

pesquisa.

Mattar (1997) classifica as pesquisas enfocando diferentes abordagens. Ao
citar Kirk e Miller (1986), e classificA-las segundo a natureza das variaveis
estudadas, o autor mostra que tecnicamente a pesquisa qualitativa identifica a
presenca ou auséncia de algo, enquanto a quantitativa procura medir o grau em que
algo esta presente. Na pesquisa quantitativa os dados sdo obtidos de um grande

namero de respondentes, usando-se escalas, e sdo submetidos a analises
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estatisticas formais; na pesquisa qualitativa, os dados sdo colhidos através de
perguntas abertas, em entrevistas em grupos ou individuais em profundidade, e em

testes projetivos.

Utilizando a natureza do relacionamento entre as variaveis estudadas,
Mattar (1997) afirma que a diferenca basica entre a pesquisa descritiva e a pesquisa
causal estd em seus objetivos. Enquanto a primeira respondera questdes como
quem, o0 que, quanto, quando e onde, a segunda respondera questbes do tipo por
gué. Assim, a pesquisa descritiva busca expor o fenbmeno em estudo, enquanto a

causal procura relagdes entre variaveis que expliqguem esse fenébmeno.

Outra abordagem apresentada por Mattar (1997) € a que se refere a
cristalizacdo do problema de pesquisa, onde mostra que “a diferenga basica entre a
pesquisa exploratoria e a conclusiva esta no grau de estruturacdo da pesquisa e em
seu objetivo imediato”. A pesquisa exploratdria € pouco ou nada estruturada em
procedimentos e seus objetivos sdo pouco definidos, sendo seus propdésitos
imediatos ganhar maior conhecimento sobre um tema, desenvolver hipéteses para
serem testadas e aprofundar questbes a serem estudadas. A pesquisa conclusiva é
bastante estruturada em termos de procedimentos, as hipdteses ou questbes de
pesquisas estdo bem definidas e o objetivo é obter respostas para questbes ou
hipéteses de pesquisa. Ainda, segundo esse autor, “normalmente, uma pesquisa
apresenta uma parte inicial exploratéria que ajudara no delineamento da parte

conclusiva”.

7

O estudo de caso € considerado como uma das estratégias de se fazer
pesquisa em ciéncias sociais Yin (2001). Outras seriam experimentos,
levantamentos, pesquisas historicas e andlise de informacgfes de arquivos. Segundo
0 autor, cada estratégia de pesquisa apresenta vantagens e desvantagens préprias,
dependendo basicamente de trés condi¢Bes: o tipo de questdo de pesquisa; 0
controle que o pesquisador possui sobre 0s eventos comportamentais efetivos; o
foco em fendmenos historicos, em oposicdo a fendmenos contemporaneos. Um
estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fenbmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Essa

investigacdo enfrenta uma situacdo tecnicamente Gnica em que haverd muitas



42

variaveis de interesse do que pontos de dados, e baseia-se em varias fontes de

evidéncias.

Segundo Selltiz et al. (1974), dois dos objetivos do estudo exploratério séo:
() aumentar o conhecimento do pesquisador acerca do fendmeno que deseja
investigar em estudo posterior e (Il) esclarecer conceitos. Esta etapa foi cumprida

através do estudo de um caso e de levantamento bibliografico

O tema de pesquisa deste trabalho, apesar de ser bastante desenvolvido na
teoria, apresenta, na pratica, peculiaridades de natureza cultural e comportamental

ainda pouco exploradas.

Neste estudo, com base na literatura existente, serdo selecionadas
preliminarmente caracteristicas/dimensfes que poderiam estar relacionadas com o
sucesso na utilizacao de equipes como forma de trabalho. Com base nos resultados
da pesquisa tedrica foi analisada uma experiéncia pratica de sucesso, de um projeto
realizado numa empresa prestadora de servigos de telecomunicagdes. A partir da
analise foram selecionadas caracteristicas que poderiam estar relacionadas com o
sucesso da experiéncia. A seguir, foi efetuada uma pesquisa na empresa
envolvendo os empregados que participaram de projetos semelhantes que utilizaram
equipes multifuncionais para avaliar a importancia das caracteristicas previamente
selecionadas. Assim sendo, esta € uma pesquisa exploratéria e qualitativa. Apesar
de medir o grau de importancia das caracteristicas/dimensées, a opcao pela escolha
de amostras intencionais e por julgamento, ndo permite caracterizar a pesquisa

como sendo quantitativa.

3.1 Amostra

Para que as amostras melhor representassem as diferentes areas
pesquisadas resolvemos adotar como estratégia a escolha de amostras de forma
intencioncional e por julgamento. O conhecimento prévio da organizacdo e do
histérico da empresa nos permitiu selecionar o perfil dos participantes e as areas
onde seriam distribuidas as pesquisas. O conjunto amostral é formado por pessoas
gue ocupam ou nado cargos de gestor, de ambos 0s sexos, sem restricdo ao tempo

de servicos prestados a empresa, abrangendo as seguintes areas da empresa
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pesquisada: operacdo, atendimento a pessoas fisicas, atendimento a empresas,
interconexao, financeira, vendas, engenharia, recursos humanos e qualidade
corporativa. Foram coletadas 169 respostas validas. Para atingir esse nimero foram
desprezados 8 respondentes que declararam nao ter participado de equipes
multifuncionais. Sendo que o universo pesquisado monta 1300 pessoas, a amostra
selecionada representa 13% do universo. Cooper e Schindler (2003, p. 156),
referindo-se a principios préaticos que influenciam o tamanho da amostra, afirmam:
“Se o tamanho da amostra exceder 5% da populagéo, ele pode ser reduzido sem
sacrificar a precisdo”. Os autores fazem essa afirmativa tentando desmistificar o
credo no mito que uma amostra deve ser grande, ou ndo sera representativa. A
precisdo é medida (1) pela amplitude do intervalo no qual eles esperam encontrar a
estimativa de parametros e (2) pelo grau de confiangca que querem na estimativa.
Considerando a afirmagédo dos autores a amostra € significativa para um estudo
exploratério, uma vez que foi tomado o devido cuidado para que as amostras
fossem colhidas de grupos o mais homogéneos possiveis, abrangendo ao mesmo

tempo todas as variagOes de grupos existentes.

3.2 Desenho da pesquisa

Os sujeitos de pesquisa sdo os empregados que permanecem na empresa
que participaram do caso preliminarmente analisado e demais empregados que
participaram de equipes multifuncionais na implementacdo de estratégias
empresariais, que ocupam ou nao cargos de gestor, de ambos 0s sexos, sem
restricdo ao tempo de servigcos prestados a empresa. A unidade de andlise é uma
das maiores empresas que atua em servicos de telecomunicacdes, no Pais.
Escolhida pela sua representatividade no cenario nacional e pela facilidade de
acesso e consulta aos envolvidos na pesquisa. O tipo de equipe objeto de estudo
escolhido foi o multifuncional. Esta escolha foi efetuada por estarmos analisando
uma empresa que atua em servicos de telecomunicacdes, caracterizadas por Parker
(1994), como uma das mais indicadas para o emprego de equipes multifuncionais,

devido a necessidade de adaptabilidade, a velocidade e um intenso enfoque a

eficiéncia de atendimento das necessidades do cliente.

O instrumento de pesquisa foi elaborado levando em conta as

caracteristicas/dimensdes obtidas a partir do procedimento conforme Figura 2.
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Andlise da Teoria sobre :> Escolha das Caracteristicas
eficécia do uso de equipes preliminares

U U

[Anélise de um Caso de sucesso no uso de equipes multifuncionais]

utilizando como base as caracteristicas preliminares e teoria.

I

[ Formulacéo das caracteristicas de pesquisa]

4

[ Pesquisa na empresa do caso de sucesso ]

! U

[Caracteristicas mais] [Caracterl’sticas menos ]

importantes importantes

Figura 2: Esquema de pesquisa
Fonte: do autor

No primeiro foi adotado como referéncia os fatores relacionados com a
eficacia de equipes de trabalho, obtido dos estudos revisados por McGrath e Kravitz
(1982), Levine e Moreland (1990) e Robbins (2002). Em seguida, o resumo acima foi
utilizado para selecdo das caracteristicas/dimensdes preliminares, que poderiam

estar relacionado com o sucesso do caso descrito no APENDICE A.

Com base nas caracteristicas identificadas, foi elaborado instrumento de
pesquisa. O instrumento foi criado para que, funcionarios da empresa pesquisada,
gue participaram de projetos envolvendo equipes multifuncionais, efetuassem e
ponderassem em ordem de importancia, as caracteristicas/dimensdes que poderiam
contribuir para a eficacia do uso de equipes multifuncionais na implementacéo de
estratégias empresariais. O instrumento de pesquisa foi dividido em duas partes. Na
primeira parte foram apresentadas as 33 caracteristicas/dimensdes e solicitado aos
participantes que atribuissem a cada -caracteristica/dimensdo um grau de
importancia numa escala tipo Likert de 1 a 5, sendo a escolha 1 designada como
pouco importante e a escolha 5 como muito importante. A primeira parte da
pesquisa tinha como finalidade selecionar de forma indireta as
caracteristicas/dimensdes consideradas mais importantes pelos participantes. Como

esta parte da pesquisa foi elaborada com base no estudo de um caso real e em
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pesquisas, foi considerada a possibilidade dos respondentes classificarem as
caracteristicas/dimensdes com altas pontuagfes e pouca margem de diferenca. Esta
condicéo poderia dificultar o objetivo de selecionar as mais importantes com certa
margem de seguranca. Desta forma, optou-se por elaborar uma segunda parte da
pesquisa. A segunda parte da pesquisa tem por finalidade propiciar uma selecao
direta das caracteristicas/dimensdes propostas de forma a complementar a primeira
parte da pesquisa e, assim, obter dados que permitam uma avaliagdo mais segura.
Foi solicitado aos participantes que efetuassem uma escolha das cinco mais
importantes, dentre as 33 caracteristicas/dimensfes apresentadas, e que fosse
atribuida uma ordem de importancia da mais importante para a menos importante

entre as caracteristicas/dimensodes escolhidas.

Para analises complementares classificamos as 33 caracteristicas/
dimenses nas categorias: Projeto do trabalho, Composigéo, Contexto, Lideranca e
Processo. Na comparacao entre a classificagdo acima com a proposta por Robbins
(2002), pode-se verificar o acréscimo da categoria Lideranga. Um conjunto de
caracteristicas/dimensdes incluidas na categoria Contexto foi classificado como uma
quinta categoria denominada Lideranca. Esta decisdo foi tomada ao se verificar,
durante a andlise do estudo de caso, uma grande énfase em caracteristicas/

dimensdes relacionadas com a lideranga do projeto.

3.3 Medidas

Para atender aos requisitos de desenho da pesquisa foi elaborado o

instrumento de pesquisa conforme APENDICE B.

3.3.1 Relacao do instrumento basico de pesquisa com as categorias e autores.

A seguir sera apresentado o Quadro 2, onde estdo relacionados os
nameros dos itens do instrumento de pesquisa com as categorias e com as
principais abordagens dos autores, constantes da fundamentacdo tedrica e

bibliografia basica.
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ITENS DO INSTRUMENTO

bEPEsQUSA | CATEGORIAS CARACTERISTICAS AUTORES
Complexidade do trabalho a ser realizado;
Necessidade de diferentes perspectivas para completar a visdo necessaria para a
realizacdo do trabalho proposto;
Propésito comum e pomqnto Qe metas do trabalho a ser realizado deve ser maior que a Drexler e Forrester
soma dos objetivos individuais; (1998)
O trabalho a ser ralizado cria um propésito comum ou conjunto de metas para os
membros da equipe que seja mais do que a soma de seus objetivos individuais;
Projeto do
15151617,21e29 | oo Interdependéncia das tarefas a serem realizadas para completar o trabalho proposto.
Para que o trabalho proposto tenha sucesso precisa criar condigdes para que 0s
membros da equipe trabalnem em conjunto e assumam a responsabilidade coletiva pela | Wagman (1997
realizacdo das tarefas significantes.
O projeto do trabalho a ser realizado deve atender aos seguintes aspectos: liberdade;
autonomia; oportunidade de utilizacdo de diferentes habilidades e talentos; capacidade Campion at
de realizagdo completa de uma tarefa ou produto e ser uma tarefa ou projeto que tenha al.(1996)
impacto em outros.
Para funcionar eficazmente, uma equipe precisa trés tipos diferentes de capacidade:
Conhecimentos técnicos; Stevens e Campion
habilidades de resolucéo de problemas e (1994)
saber ouvir , dar feedback e possuir habilidades interpessoais.
Eqmpgs com n|ve|_s médios elevados de extroversdo, amabilidade, consciéncia e Barrick at al. (1998)
estabilidade emocional costumam apresentar alto desempenho.
Equipes bem sucedidas tem pessoas selecionadas de acordo com suas habilidades e
preferéncias para os seguintes papéis: uma equipe ideal podem ser identificados nove
papeis potenciais a serem preenchidos:
o criador que oferece idéias criativas;
0 promotor que defende as idéias depois de iniciadas;
0 assessor que oferece andlises profundas das opdes; .
> Margerison et
o organizador que fornece a estrutura; al.(1990)
4,6,7,8,9,10,11,14 e 32| Composigéo | © produtor que mostra 0 caminho e a diregao para as acses; '
o controlador que examina os detalhes e mantém as regras;
0 mantenedor que luta as batalhas externas;
o conselheiro que estimula a busca de informagdes e
0 elemento de ligagdo coordena e integra.
As equipes eficazes estao entre 5 a 12 pessoas. Quando € necessario obter informagdes . .
L . . Nieva, Fleishman e
que afetam VArios setores da empresa pesquisas sugerem que se devam criar grupos .
! Reick (1985)
maiores.
A selecdo de elementos flexiveis que tenham condicdes de completar as tarefas uns dos | Sundstrom, Meuse e
outros, pode ser um diferencial positivo. Futrell (1990)
Necessidade de se verificar a preferéncia das pessoas quanto a trabalhar sozinha ou em Hvatt e Rudd
equipe. Quando pessoas que preferem trabalhar sozinhas séo requisitadas para o 4 (1996) Y
trabalho em equipe, ha uma ameaca direta ao moral do grupo.
Talvez a caracteristica mais importante seja 0 apoio que a equipe recebe da
R . O S Hyatt e Ruddy
organizagéo: informacdes em tempo hébil; tecnologia disponivel; pessoal adequado de (1996)
apoio, estimulos e assisténcia administrativa.
Os membros da equipe precisam estar em acordo com a diviséo das tarefas e assegurar
18, 19, 20, 25, 26, 27, que todos contribuam |gualm_ente r'1e'sse arranjo. Precisam amda,_ estabelecer o ) Robbins (2002)
Contexto cronograma de trabalho, quais habilidades devem ser desenvolvidas, como o grupo vai

28,30,e31

resolver os conflitos e como as decisdes serdo tomadas ou modificadas.

Além avaliacdo e das recompensas individuais devem ser considerados as avaliagdes
em grupo, a participag&o nos lucros e nos resultados e outras modificacdes no sistema
para que haja refor¢o e maior comprometimento das equipes.

Johnson (1993)
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ITENS DO INSTRUMENTO T

DE PESQUISA CATEGORIAS CARACTERISTICAS AUTORES

Equipes auto gerenciadas frequentemente tém maior dessempenho do que aquelas que
. Beekun (1989)

possuem lideres formalmente nomeados.
leerapgas podem prejudicar o bom desempenho quando interferem nas equipes auto Cohen (1996)
gerenciadas.

22,23e24 Lideranga | Liderancas com altas expctativas normalmente t&ém um desempenho melhor do que Eden (1990)
aquelas com lideres apenas controladores.
Lideres que exibem um estado de espirito positivo conseguem melhor desempenho de George e
sua equipe. Bettenhausen (1994)
As equipes bem sucedidas tem um proposito significativo em comum, que ofeece a
direcdo, 0 momento e comprometimento para seus membros. Dedicam esforgos e Hess (1987)
tempo para discutir, moldar e concordar acerca de um propdsito que pertenca e eles
individual e coletivamente.
Metas dificeis demontram elevar o desempenho da equipe. Weldo(r;:g\gelgard
A crenga e a confianga no sucesso que as equipes tém delas mesmas de terminam a

23,11, 12,13 € 33 Processo eficiéncia da equipe.Na construgdo de uma equipe eficaz o papel do administrador é

primordial tanto na ajuda na obtencéo de pequenos sucessos como oferecer treinamento Guzzo,Yost e
para habilidades técnicas e interpessoais dos membros. Os conflitos de relacionamento, | Campbell (1993)
baseados em incompatibilidades interpessoais, tensdes e animosidades entre as pessoas,
quase sempre sdo disfuncionais e devem ser tratados.
o chamado conflito sobre tarefas néo é negativo e pode melhorar a eficécia das Jehn (1995)
equipes.
As equipes bem sucedidas fazem com que seus membros sejam responsaveis
PR ) . Hess (1987)
individuais de conjuntamente, pelos propésitos, metas e abordagem do grupo.

Quadro 2: Relacionamento dos itens do instrumento de pesquisa com as principais caracteristicas de
sucesso apontadas pelos autores abordados na fundamentacdo tedrica e bibliografia basica.
Fonte: do autor

3.4 Procedimentos

A forma da coleta de dados foi negociada entre o pesquisador e 0s
gerentes das &reas envolvidas na pesquisa. Das negociagfes resultaram dois tipos
de pesquisa: pesquisa através de papel impresso e pesquisa através de meio
eletrénico. Na primeira forma, foi solicitado ao gestor da area que efetuasse uma
reunido com os empregados informando sobre os objetivos da pesquisa e em
seguida, os formularios impressos fossem distribuidos, solicitando um prazo para
respostas. Na segunda forma, o gestor foi orientado a enviar uma mensagem
eletrbnica anexando o instrumento de pesquisa e solicitando os empregados que
respondessem ao endereco eletronico do gestor. Posteriormente o gestor enviaria
os dados ao pesquisador. Este procedimento foi adotado para garantir o0 anonimato
dos respondentes, condicdo esta considerada essencial para validade da pesquisa.
Em ambas as formas ndo havia a obrigatoriedade de responderem a pesquisa.
Como nao houve sorteio das amostras nao podemos garantir a aleatoriedade e por

consequéncia fica comprometido o rigor estatistico.
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Para atender as necessidades da primeira forma de pesquisa foram
impressos e distribuidos 350 instrumentos de pesquisa. Obtivemos um total de 78
respondentes, totalizando uma taxa de resposta de 22,3%. A taxa de retorno através
de meio eletronico foi estimada em 10,4%, levando-se em conta a quantidade de
respostas recebidas pelo pesquisador e partindo-se da hipétese que a
correspondéncia eletrdénica tenha sido envida a todos os empregados das areas
escolhidas para atuarem, nesta forma de pesquisa. O total de respostas obtidas na

forma eletrénica foi 99.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados das duas partes da

pesquisa, obtidos a partir dos procedimentos relatados.

4.1 Resultados da primeira fase da pesquisa

A partir dos dados coletados na primeira parte da pesquisa foi elaborada a
Tabela 1.



Tabela 1: FreqUéncia de respostas do grau de

caracteristica/dimenséo pesquisada.

importancia,

50

assinalados em cada

Caracteristicas/ Dimensdes

Importéancia assinalada na pesquisa

5 4 3 2 1
Q1. Possibilidade real do trabalho proposto ser feito em equipe. 105 55 9 0 0
Q2. Existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliagao dos resultados
X N X 105 56 4 4 0
obtidos ao final dos trabalhos da equipe.
Q3. Estabelecimento de metas desafiadoras para a equipe. 57 78 30 4 0
Q4._ Selegéo dos componentes da equipe de acordo com as caracteristicas do 86 69 12 2 o
projeto.
Q5. Divulgagdo da importancia do projeto que sera realizado pela equipe para os 101 51 17 0 0
resultados da empresa.
Q6. Conhecimento dos processos e as areas da empresa afetadas pelo projeto
S 107 50 11 1 0
que a equipe ird desenvolver.
Q7.Fixacao do papel individual a ser desempenhado pelos diferentes
R 72 71 25 1 0
componentes das equipes.
Q8.Numero de componentes da equipe compativel as necessidades do projeto. 57 63 48 1 0
Q9.Treinamento em metodologia de solugéo de problemas em equipe. 55 67 40 4 3
Q10.Treinamento para lidar com conflitos interpessoais. 72 57 31 3 6
Q11.Integracéo da equipe via evento prévio de sensibilizagéo. 52 64 44 8 1
Q12.Integracéo da equipe via eventos informais periédicos ao longo do trabalho. 22 78 57 11 1
Q13. Integracéo da equipe com eventos especializados para tratar conflitos ao 48 69 2 8 o
longo do trabalho.
Q14.Selegdo um maior numero possivel de pessoas flexiveis e cooperativas para
. 72 61 22 7 2
o trabalho em equipe.
Q15.Autonomia para a equipe planejar as tarefas visando obter os resultados 101 55 10 2 1
propostos
Q16.Autonomia para a equipe implantar as tarefas propostas por seus % 62 10 1 0
componentes.
Q17. Autonomia para a equipe negociar a participag&o no projeto de pessoas de
. 80 64 23 2 0
outras areas da empresa
Q18.Acompanhar a motivagdo e envolvimento dos componentes da equipe
79 70 16 4 0
durante as fases dos trabalhos.
Q19.Estabelecer indicadores mensuraveis para acompanhamento das tarefas a
99 51 17 2 0
serem executadas.
Q20.Capacitar os componentes das equipes para autogerenciar o
) 64 82 19 4 0
desenvolvimento das tarefas programadas.
Q21. A escolha dos responsaveis pela execugédo das tarefas seja negociada entre 43 77 22 7 o
0s componentes da equipe.
Q22.Coordenacéo externa de um lider para acompanhar a evolugéo das tarefas 34 55 57 15 8
programadas.
Q23. Lideranga que garante e se responsabiliza pelo trabalho da equipe. 75 57 27 4 6
Q24. Lideranga que somente oriente o trabalho quando necessario. 29 44 42 40 14
Q25_.|?|spon|b|hdade_ de meios de comunicagdo para interagdo entre os 76 67 19 2 5
participantes do projeto.
Q26.Informacé&o aos componentes das equipes sobre 0s recursos técnicos
] - o 77 68 19 5 0
disponiveis para a realiza¢éo de suas tarefas.
Q27.Informagéo aos componentes das equipes sobre a disponibilidade de infra-
L . 75 58 30 6 0
estrutura para a realizag&o de suas tarefas
Q28. Feed back dos patrocinadores aos componentes da equipe sobre o impacto|
X 114 42 7 6 0
dos resultados obtidos , nos resultados da empresa.
Q29. Avaliagédo ao final dos projetos, da visdo dos participantes sobre os fatores
intervenientes no sucesso do trabalho em equipe, para aperfeicoamento desse 103 53 10 3 0
tipo de organizacéo de trabalho.
Q30. Avaliagéo ao final dos trabalhos dos custos e dos beneficios do projeto. 93 52 18 6 0
Q31. Adocédo pela empresa de uma forma de remuneracédo adequada para
) ] - N 66 59 36 8 0
incentivar as pessoas a participarem em trabalhos de equipe.
Q32. A crenca e a confianga que os componentes tém no sucesso do trabalho a
h - 92 58 16 2 1
ser realizado pela equipe.
Q33.A diversidade de opinido entre os individuos da equipe sobre a melhor forma
- S . 42 74 40 13 0
de executar as tarefas necessarias para atender os objetivos do projeto.
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Para a analise dos dados sera calculado o total de pontos assinalados em
cada caracteristica/dimensédo. O total de pontos em cada caracteristica/dimensao é
obtido somando-se os produtos de cada valor assinalado na pesquisa pela
respectiva frequéncia de escolha. Por exemplo, o total de pontos da

caracteristica/dimenséo Q1, da Tabela 3, sera:
(105x5) + (55x4) + (9x3) + (0x2) + (0x1) =772

A partir do procedimento acima foram calculados os totais de pontos
assinalados nas caracteristicas/dimensées pesquisadas. Em seguida as
caracteristicas/dimensdes foram ordenadas conforme a ordem decrescente dos

totais de pontos, conforme a Tabela 2.
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Tabela 2: Caracteristicas/dimensfes ordenadas conforme a ordem decrescente dos totais de pontos

apurados na primeira parte da pesquisa.

Caracteristicas/ Dimensdes

Totais de pontos

apurados

Q1. Possibilidade real do trabalho proposto ser feito em equipe. 772
Q28. Feed back dos patrocinadores aos componentes da equipe sobre o impacto dos 771
resultados obtidos , nos resultados da empresa.
Q6. Conhecimento dos processos e as areas da empresa afetadas pelo projeto que a equipe 770
ird desenvolver.
Q2. Existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliagdo dos resultados obtidos ao final 769
dos trabalhos da equipe.
Q29. Avaliagédo ao final dos projetos, da visdo dos participantes sobre os fatores intervenientes
no sucesso do trabalho em equipe, para aperfeicoamento desse tipo de organizagéo de 763
trabalho.
Q5. Divulgagdo da importancia do projeto que sera realizado pela equipe para os resultados da 760
empresa.
Q15.Autonomia para a equipe planejar as tarefas visando obter os resultados propostos 760
Q16.Autonomia para a equipe implantar as tarefas propostas por seus componentes. 760
Q19.Estabelecer indicadores mensuraveis para acompanhamento das tarefas a serem 754
executadas.
Q4. Selegéo dos componentes da equipe de acordo com as caracteristicas do projeto. 746
Q32. A crenga e a confianga que os componentes tém no sucesso do trabalho a ser realizado 745
pela equipe.
Q30. Avaliacédo ao final dos trabalhos dos custos e dos beneficios do projeto. 739
Q18.Acompanhar a motivagao e envolvimento dos componentes da equipe durante as fases 731
dos trabalhos.
17. Autonomia para a equipe negociar a participagdo no projeto de pessoas de outras areas da 729
empresa
Q26.Informagé&o aos componentes das equipes sobre 0s recursos técnicos disponiveis para a 724
realizacéo de suas tarefas.
Q7.Fixacéo do papel individual a ser desempenhado pelos diferentes componentes das 721
equipes.
Q25.Disponibilidade de meios de comunicacdo para interagao entre os participantes do 714
projeto.
Q20.Capacitar os componentes das equipes para autogerenciar o desenvolvimento das tarefas 713
programadas.
Q27.Informacé&o aos componentes das equipes sobre a disponibilidade de infra-estrutura para 709
a realizacéo de suas tarefas
Q23. Lideranga que garante e se responsabiliza pelo trabalho da equipe. 698
Q3. Estabelecimento de metas desafiadoras para a equipe. 695
Q10.Treinamento para lidar com conflitos interpessoais. 693
Q31. Adocéo pela empresa de uma forma de remuneracéo adequada para incentivar as 690
pessoas a participarem em trabalhos de equipe.
Q14.Selegdo um maior nimero possivel de pessoas flexiveis e cooperativas para o trabalho

X 686
em equipe.
Q8.Numero de componentes da equipe compativel as necessidades do projeto. 683
Q9.Treinamento em metodologia de solugdo de problemas em equipe. 674
Q11.Integracdo da equipe via evento prévio de sensibilizagdo. 665
Q13. Integracdo da equipe com eventos especializados para tratar conflitos ao longo do

664

trabalho.
Q21. A escolha dos responsaveis pela execugdo das tarefas seja negociada entre os 663
componentes da equipe.
Q33.A diversidade de opinido entre os individuos da equipe sobre a melhor forma de executar 652
as tarefas necessarias para atender os objetivos do projeto.
Q12.Integragéo da equipe via eventos informais periédicos ao longo do trabalho. 616
Q22.Coordenacéo externa de um lider para acompanhar a evolugdo das tarefas programadas. 599
Q24. Lideranga que somente oriente o trabalho quando necesséario. 541
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As 10 caracteristicas/dimensées com maior soma de pontos s&o

representadas na Tabela 3.

Tabela 3: Classificagdo das 10 caracteristicas/dimensdes escolhidas com maior pontuagéo

Caracteristicas/ Dimensdes

Totais de pontos

apurados

Q1. Possibilidade real do trabalho proposto ser feito em equipe. 772
Q28. Feed back dos patrocinadores aos componentes da equipe sobre o impacto dos 771
resultados obtidos , nos resultados da empresa.
Q6. Conhecimento dos processos e as areas da empresa afetadas pelo projeto que a equipe 770
ird desenvolver.
Q2. Existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliagao dos resultados obtidos ao final 769
dos trabalhos da equipe.
Q29. Avaliac&o ao final dos projetos, da viséo dos participantes sobre os fatores intervenientes
no sucesso do trabalho em equipe, para aperfeicoamento desse tipo de organizagdo de 763
trabalho.
Q5. Divulgacao da importancia do projeto que sera realizado pela equipe para os resultados da

760
empresa.
Q15.Autonomia para a equipe planejar as tarefas visando obter os resultados propostos 760
Q16.Autonomia para a equipe implantar as tarefas propostas por seus componentes. 760
Q19.Estabelecer indicadores mensuraveis para acompanhamento das tarefas a serem 754
executadas.
Q4. Selecdo dos componentes da equipe de acordo com as caracteristicas do projeto. 746

Classificando as caracteristicas/dimensdes acima conforme as categorias

propostas no Quadro 2 obtém-se a Tabela 4.

Tabela 4 Classificagdo das 10 caracteristicas/dimensfes mais escolhidas com maior pontuagdo, em

categorias.
Categoria Caracteristica/dimenséao
Q1
Q29
Projeto do trabalho Q5
Q15
Q16
Composicéo 82
Q28
Contexto 019
Lideranca X
Processo Q2

Na tabela 4 verifica-se que na categoria Projeto do trabalho os participantes

apontaram 5 caracteristicas/dimensdes como as mais importantes. Tal aspecto

revela que essa categoria foi considerada a mais importante comparativamente as

demais pelos participantes. Pode-se verificar ainda que dentre as 10

caracteristicas/dimensdes com maior pontuacdo ndo foi apontada nenhuma da

categoria Lideranca.
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As 10 caracteristicas/dimensées com menor soma de pontos s&o

apresentadas na Tabela 5.

Tabela 5: Classificac@o das 10 caracteristicas/dimensdes escolhidas com menor pontuagéo

Caracteristicas/ Dimensdes

Totais de pontos

apurados

Q14.Selegao um maior nimero possivel de pessoas flexiveis e cooperativas para o trabalho em

: 686
equipe.
Q8.Numero de componentes da equipe compativel as necessidades do projeto. 683
Q9.Treinamento em metodologia de solucdo de problemas em equipe. 674
Q11.Integracdo da equipe via evento prévio de sensibilizagéo. 665
Q13. Integracéo da equipe com eventos especializados para tratar conflitos ao longo do trabalho. 664
Q21. A escolha dos responséaveis pela execucéo das tarefas seja negociada entre os componentes
p ) 663

a equipe.

Q33.A diversidade de opinido entre os individuos da equipe sobre a melhor forma de executar as 652
tarefas necessarias para atender os objetivos do projeto.
Q12.Integracdo da equipe via eventos informais periédicos ao longo do trabalho. 616
Q22.Coordenacéo externa de um lider para acompanhar a evolugdo das tarefas programadas. 599
Q24. Lideranca que somente oriente o trabalho quando necessario. 541

Classificando as caracteristicas/dimensfes acima conforme as categorias

propostas no Quadro 2 obtém-se a Tabela 6.

Tabela 6: Classificagdo das 10 caracteristicas/dimensdes escolhidas com menor pontuagdo, em

categorias.
Categoria Caracteristica/dimenséao
Projeto do trabalho Q21
- Q8
Composicao
posi¢ Q9
Q31
Contexto Q13
Q12
. Q22
Lideranca 024
Q11
Processo 033

Na tabela 6 verifica-se que na categoria

Contexto

apontaram 4

caracteristicas/dimensdes como as menos importantes. Tal aspecto revela que

essa categoria foi considerada a menos importante comparativamente as demais

pelos participantes. Por outro lado a categoria Projeto do trabalho apresenta apenas

1 caracteristica/dimensédo dentre as 10 menos importantes, reforcando desta
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maneira as conclusdes da analise da tabela 4, quando se pode constatar esta

categoria como a mais importante comparativamente as demais pelos participantes.

4.2 Resultados da segunda fase da pesquisa

A partir dos dados coletados da segunda parte da pesquisa foi elaborada a

Tabela 7.



Tabela 7: Frequéncia de respostas do grau de
caracteristica/dimensao pesquisada.

importancia assinalada em

Caracteristicas/ Dimensdes

Grau de importancia assinalada na
segunda parte da pesquisa

10 20 30 4° 5o
Q1. Possibilidade real do trabalho proposto ser feito em equipe. 50 8 5 2 5
Q2. Existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliagdo dos resultados obtidos ao
) - 19 26 10 3 3
final dos trabalhos da equipe.
Q3. Estabelecimento de metas desafiadoras para a equipe. 5 1 12 5 4
Q4. Selegéo dos componentes da equipe de acordo com as caracteristicas do projeto. 13 12 16 20 3
Q5. Divulgagéo da importancia do projeto que sera realizado pela equipe para os
12 26 11 5 2
resultados da empresa.
Q6. Conhecimento dos processos e as areas da empresa afetadas pelo projeto que a
I, 20 22 14 8 2
equipe ird desenvolver.
Q7.Fixacao do papel individual a ser desempenhado pelos diferentes componentes das 3 4 10 0 7
equipes.
Q8.Numero de componentes da equipe compativel as necessidades do projeto. 3 2 2 2 3
Q9.Treinamento em metodologia de solucéo de problemas em equipe. 2 0 2 5 3
Q10.Treinamento para lidar com conflitos interpessoais. 1 2 3 1 3
Q11.Integragdo da equipe via evento prévio de sensibilizag&o. 1 0 0 2 1
Q12.Integragéo da equipe via eventos informais periédicos ao longo do trabalho. 0 0 0 1 1
Q13. Integracéo da equipe com eventos especializados para tratar conflitos ao longo do 1 1 1 0 o
trabalho.
Q14.Selegdo um maior nimero possivel de pessoas flexiveis e cooperativas para o o 3 o 3 o
trabalho em equipe.
Q15.Autonomia para a equipe planejar as tarefas visando obter os resultados propostos 4 12 15 8 14
Q16.Autonomia para a equipe implantar as tarefas propostas por seus componentes. 0 7 5 10 4
Q17. Autonomia para a equipe negociar a participagao no projeto de pessoas de outras 1 2 3 4 2
areas da empresa
Q18.Acompanhar a motivagéo e envolvimento dos componentes da equipe durante as
2 2 2 3 4
fases dos trabalhos.
19.Estabelecer indicadores mensuraveis para acompanhamento das tarefas a serem
3 11 4 12 6
executadas.
Q20.Capacitar os componentes das equipes para autogerenciar o desenvolvimento das 2 1 1 5 5
tarefas programadas.
Q21. A escolha dos responsaveis pela execugao das tarefas seja negociada entre os 1 3 5 3 3
componentes da equipe.
Q22.Coordenacéo externa de um lider para acompanhar a evolugédo das tarefas 0 1 1 2 1
programadas.
Q23. Lideranga que garante e se responsabiliza pelo trabalho da equipe. 4 2 9 6 4
Q24. Lideranga que somente oriente o trabalho quando necessario. 5 0 1 1 1
Q25.Disponibilidade de meios de comunicagdo para interagéo entre os participantes do 1 3 1 3 3
projeto.
Q26.Informagdo aos componentes das equipes sobre 0s recursos técnicos disponiveis o 0 o 5 5
para a realizagéo de suas tarefas.
Q27.Informag&o aos componentes das equipes sobre a disponibilidade de infra-estrutura 1 3 2 8 3
para a realizagéo de suas tarefas
Q28. Feed back dos patrocinadores aos componentes da equipe sobre o impacto dos
: 4 7 22 15 30
resultados obtidos , nos resultados da empresa.
Q29. Avaliagdo ao final dos projetos, da viséo dos participantes sobre os fatores
intervenientes no sucesso do trabalho em equipe, para aperfeigoamento desse tipo de 1 3 5 7 10
organizagao de trabalho.
Q30. Avaliagdo ao final dos trabalhos dos custos e dos beneficios do projeto. 0 0 1 4 12
Q31. Adogao pela empresa de uma forma de remuneracéo adequada para incentivar as 5 1 3 5 7
pessoas a participarem em trabalhos de equipe.
Q32. A crenga e a confianga que os componentes tém no sucesso do trabalho a ser 2 2 2 10 13
realizado pela equipe.
Q33.A diversidade de opini&o entre os individuos da equipe sobre a melhor forma de 1 2 1 1 5
executar as tarefas necessérias para atender os objetivos do projeto.

56

cada
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A tabela 7 apresenta a frequéncia das escolhas das cinco mais importantes,

dentre as 33 caracteristicas/dimensdes apresentadas. As freqUéncias de escolhas

estdo classificadas de 1° a 5°, sendo que as classificadas como 1° representam as

escolhidas como as mais importantes e as como 5° escolhidas como menos

importantes.

Para avaliagdo das 10 mais importantes e as 10 menos importantes, sera

adotado o seguinte procedimento:

a)

b)

c)

ponderar as escolhas de classificacdo de 1° a 5° (sendo 1° a mais
importante e 5° a menos importante) com pesos importancia de 5 a 1

respectivamente;

calcular o total de pontos. O total de pontos em cada
caracteristica/dimensado serd obtido somando-se os produtos de cada
valor atribuido a classificacdo na pesquisa, pela respectiva freqiiéncia de
escolha. Por exemplo, o total de pontos da caracteristica/dimenséo Q1,

da Tabela 8, sera:
(50x5) + (8x4) + (5x3) + (2x2) + (5x1) = 306

ordenar as caracteristicas/dimensdes por ordem decrescente de pontos.

Efetuando o procedimento acima obtém-se a Tabela 8.
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Tabela 8: Caracteristicas/dimensfes ordenadas conforme a ordem decrescente dos totais de pontos

apurados na segunda parte da pesquisa.

Caracteristicas/ Dimensd&es

Totais de pontos

apurados

Q1. Possibilidade real do trabalho proposto ser feito em equipe. 306
Q6. Conhecimento dos processos e as areas da empresa afetadas pelo projeto 248
que a equipe ird desenvolver.
Q2. Existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliacdo dos resultados

: : - 238
obtidos ao final dos trabalhos da equipe.
Q5. Divulgacéo da importancia do projeto que sera realizado pela equipe para 209
os resultados da empresa.
Q4. Selecédo dos componentes da equipe de acordo com as caracteristicas do 204
projeto.
Q28. Feed back dos patrocinadores aos componentes da equipe sobre o
. X 174
impacto dos resultados obtidos , nos resultados da empresa.
Q15.Autonomia para a equipe planejar as tarefas visando obter os resultados 143
propostos
Q19.Estabelecer indicadores mensuraveis para acompanhamento das tarefas a 101
serem executadas.
Q3. Estabelecimento de metas desafiadoras para a equipe. 79
Q23. Lideranga que garante e se responsabiliza pelo trabalho da equipe. 71
Q7.Fixagdo do papel individual a ser desempenhado pelos diferentes 68
componentes das equipes.
Q16.Autonomia para a equipe implantar as tarefas propostas por seus 67
componentes.
Q32. A crenca e a confianga que os componentes tém no sucesso do trabalho a 57
ser realizado pela equipe.
Q29. Avaliacdo ao final dos projetos, da vis@o dos participantes sobre os
fatores intervenientes no sucesso do trabalho em equipe, para aperfeicoamento 56
desse tipo de organizagédo de trabalho.
Q31. Adocéo pela empresa de uma forma de remuneragéo adequada para 55
incentivar as pessoas a participarem em trabalhos de equipe.
Q20.Capacitar os componentes das equipes para autogerenciar o 42
desenvolvimento das tarefas programadas.
Q27.Informagéo aos componentes das equipes sobre a disponibilidade de infra-| 12
estrutura para a realizagdo de suas tarefas
Q21. A escolha dos responsaveis pela execugdo das tarefas seja negociada a1
entre 0s componentes da equipe.
Q8.Numero de componentes da equipe compativel as necessidades do projeto. 36
Q18.Acompanhar a motivagdo e envolvimento dos componentes da equipe 34
durante as fases dos trabalhos.
Q17. Autonomia para a equipe negociar a participagdo no projeto de pessoas de 32
outras areas da empresa
Q24. Lideranca que somente oriente o trabalho quando necessario. 31
Q9.Treinamento em metodologia de solugdo de problemas em equipe. 29
Q25.Disponibilidade de meios de comunicagdo para interacdo entre os 29
participantes do projeto.
Q10.Treinamento para lidar com conflitos interpessoais. 27
Q30. Avaliagdo ao final dos trabalhos dos custos e dos beneficios do projeto. 23
Q33.A diversidade de opinido entre os individuos da equipe sobre a melhor 23
forma de executar as tarefas necessarias para atender os objetivos do projeto.
Q14.Selegdo um maior nimero possivel de pessoas flexiveis e cooperativas 18
para o trabalho em equipe.
Q26.Informagéo aos componentes das equipes sobre o0s recursos técnicos 15
disponiveis para a realizagdo de suas tarefas.
Q13. Integragdo da equipe com eventos especializados para tratar conflitos ao 12
longo do trabalho.
Q22.Coordenacgéo externa de um lider para acompanhar a evolugéo das tarefas 12
programadas.
Q11.Integragdo da equipe via evento prévio de sensibilizagéo. 10
Q12.Integracdo da equipe via eventos informais periédicos ao longo do trabalho. 3
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As 10 caracteristicas/dimensfes com maior soma sdo apresentadas na

Tabela 9.

Tabela 9: Classificagéo das 10 caracteristicas/dimensdes escolhidas com maior pontuagéo

Caracteristicas/ Dimensdes

Totais de pontos

apurados
Q1. Possibilidade real do trabalho proposto ser feito em equipe. 306
Q6. Conh('acirr_]e,nto dos processos e as areas da empresa afetadas pelo projeto 248
gue a equipe ir4 desenvolver.
Q2. Existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliagdo dos resultados
obtidos ao final dos trabalhos da equipe. 238
Q5. Divulgacao da importancia do projeto que sera realizado pela equipe para 209
0s resultados da empresa.
Q4._ Selegdo dos componentes da equipe de acordo com as caracteristicas do 204
projeto.
Q28. Feed back dos patrocinadores aos componentes da equipe sobre o
impacto dos resultados obtidos , nos resultados da empresa. 174
Q15.Autonomia para a equipe planejar as tarefas visando obter os resultados 143
propostos
Q19.Estabelecer indicadores mensuraveis para acompanhamento das tarefas a| 101
serem executadas.
Q3. Estabelecimento de metas desafiadoras para a equipe. 79
Q23. Lideranga que garante e se responsabiliza pelo trabalho da equipe. 71

Classificando-se as caracteristicas/dimensdes acima conforme as

categorias propostas no Quadro 2 obtém-se a Tabela 10.

Tabela 10: Classificagédo das 10 caracteristicas/dimensfes mais escolhidas com maior pontuacao, em

categorias.

Categoria Caracteristica/dimensao

Q1

Projeto do trabalho Q5

Q15

Composicao 82

Q28

Contexto 019

Lideranca Q23

Processo 8;

Na tabela 10 verifica-se que na categoria Projeto do trabalho os participantes

apontaram 3 caracteristicas/dimensfes como as mais importantes. Tal aspecto

revela que essa categoria foi considerada a mais importante comparativamente as

demais pelos participantes. Pode-se verificar ainda que dentre as 10
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caracteristicas/dimensdes com maior pontuacdo foi apontada apenas 1
caracteristica/dimensédo da categoria Lideranca.
A tabela 11 apresenta as 10 caracteristicas/dimensdes com menor soma de

pontos.

Tabela 11: Classificagdo das 10 caracteristicas/dimensdes escolhidas com menor pontuacéo

Caracteristicas/ Dimensdes Totais de pontos
apurados

Q25.Disponibilidade de meios de comunicagdo para interacao entre os 29
participantes do projeto.
Q10.Treinamento para lidar com conflitos interpessoais. 27
Q30. Avaliagdo ao final dos trabalhos dos custos e dos beneficios do projeto. 23
Q33.A diversidade de opiniao entre os individuos da equipe sobre a melhor 23
forma de executar as tarefas necessérias para atender os objetivos do projeto.
Q14.Seleg¢do um maior nimero possivel de pessoas flexiveis e cooperativas 18
para o trabalho em equipe.
Q26.Informag&o aos componentes das equipes sobre 0s recursos técnicos 15
disponiveis para a realiza¢8o de suas tarefas.
Q13. Integracao da equipe com eventos especializados para tratar conflitos ao 12
longo do trabalho.
Q22.Coordenacédo externa de um lider para acompanhar a evolucéo das tarefas 12
programadas.
Q11.Integracdo da equipe via evento prévio de sensibilizagéo. 10
Q12.Integracéo da equipe via eventos informais periddicos ao longo do trabalho. 3

Classificado as caracteristicas/dimensdes da tabela 11 conforme as

categorias propostas no Quadro 2 obtém-se a Tabela 12.

Tabela 12: Classificagdo das 10 caracteristicas/dimensdes escolhidas com menor pontuagdo, em
categorias.

Categoria Caracteristica/dimensao
Projeto do trabalho X

- Q10
Composicao 014
Q25
Contexto Q30
Q26
Lideranca Q22
Q33
Q13
Processo 011
Q12

Na tabela 12 verifica-se que na categoria Processo 0s participantes apontaram 4

caracteristicas/dimensdes como as menos importantes. Tal aspecto revela que
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essa categoria é considerada a menos importante comparativamente as demais
pelos participantes. Pode-se verificar ainda que dentre as 10
caracteristicas/dimensdes com menor pontuagdo ndo foi apontada nenhuma da

categoria Projeto do trabalho.
4.3 Resultados das duas fases da pesquisa
O Quadro 3 apresenta uma comparagdo entre as 10

caracteristicas/dimensdes de maior pontuacdo nas duas partes do instrumento de

pesquisa.

L ) . L rdem L . N
Caracteristicas/ Dimensdes/Primeira fase © d'e. de: Caracteristicas/ Dimensdes/Segunda fase
classificacao

Q1. Possibilidade real do trabalho proposto ser Q1. Possibilidade real do trabalho proposto ser

. . 1 . .
feito em equipe. feito em equipe.
Q28. Feed back dos patrocinadores aos Q6. Conhecimento dos processos e as areas da
componentes da equipe sobre o impacto dos 2 empresa afetadas pelo projeto que a equipe ira
resultados obtidos , nos resultados da empresa. desenvolver.
Q6. Conhecimento dos processos e as areas da Q2. Existéncia de indicadores precisos e claros
empresa afetadas pelo projeto que a equipe ird 3 para a avaliacdo dos resultados obtidos ao final
desenvolver. dos trabalhos da equipe.
Q2. Existéncia de indicadores precisos e claros Q5. Divulgacao da importancia do projeto que
para a avaliagéo dos resultados obtidos ao final 4 serd realizado pela equipe para os resultados
dos trabalhos da equipe. da empresa.

Q29. Avaliagéo ao final dos projetos, da visao
dos participantes sobre os fatores
intervenientes no sucesso do trabalho em 5
equipe, para aperfeicoamento desse tipo de
organizagéo de trabalho.

Q4. Selegdo dos componentes da equipe de
acordo com as caracteristicas do projeto.

Q5. Divulgac&o da importancia do projeto que Q28. Feed back dos patrocinadores aos
sera realizado pela equipe para os resultados 6 componentes da equipe sobre o impacto dos
da empresa. resultados obtidos , nos resultados da empresa.
Q15.Autonomia para a equipe planejar as 7 Q15.Autonomia para a equipe planejar as
tarefas visando obter os resultados propostos tarefas visando obter os resultados propostos
. L Q19.Estabelecer indicadores mensuraveis para
Q16.Autonomia para a equipe implantar as
8 acompanhamento das tarefas a serem

tarefas propostas por seus componentes.

executadas.
Q19.Estabelecer indicadores mensuraveis para Q3. Estabelecimento de metas desafiadoras
acompanhamento das tarefas a serem 9 .

para a equipe.
executadas.
Q4. Selegéo dos componentes da equipe de 10 Q23. Lideranga que garante e se responsabiliza
acordo com as caracteristicas do projeto. pelo trabalho da equipe.

Quadro 3: Classificagdo das 10 caracteristicas/dimensdes de maior pontuagéo nas duas fases de
avaliacdo do instrumento de pesquisa.
Fonte: do autor

Apesar de terem ocorrido variagbes nas classificacbes, 8

caracteristicas/dimensdes estédo presentes nas duas partes da pesquisa entre as 10
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consideradas mais importantes. A diferenca de classificacdo entre as
caracteristicas/dimensdes coincidentes e a ndo coincidéncia entre as restantes pode

ser atribuida ao método adotado em cada parte da pesquisa.

Comparando a classificacdo das 10 caracteristicas/dimensfes de maior

pontuacgdo, nas duas partes da pesquisa, obtém-se a Tabela 13.

Tabela 13: Comparacao por categorias da classificacdo das 10 primeiras caracteristicas/dimensdes
em pontuacao nas duas partes da avaliacdo do instrumento de pesquisa.

Categorias Caracteristicas/ dimensdes
Primeira fase| Segunda fase
Q1 Q1
Projeto do trabalho Q29 X
Q5 Q5
Q15 Q15
Composigao Q6 Q6
Q4 Q4
Contexto Q28 Q28
Q29 Q29
Lideranca X 023
Processo Q2 Q2
X Q3

Pode-se notar que a participacdo das caracteristicas/dimensdes nas
categorias apesar de diferirem ligeiramente em cada fase da pesquisa, ambas

classificagfes respeitam a seguinte sequéncia decrescente de contribuicao:
Projeto de trabalho
Composicéo
Contexto
Processo
Lideranga

O Quadro 4, apresenta as 10 ultimas caracteristicas/dimensdes colocadas

em pontuacgao nas duas fases do instrumento de pesquisa.
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. . R L rdem L . ~
Caracteristicas/ Dimensdes/Primeira fase o d.e. de~ Caracteristicas/ Dimensdes/Segunda fase
classificagdo

Q14.Selecao um maior nimero possivel de Q25.Disponibilidade de meios de comunicagao

pessoas flexiveis e cooperativas para o trabalho 24 - = s ;

) para interag&o entre os participantes do projeto.
em equipe.
Q8.Numero de componentes da equipe o5 Q10.Treinamento para lidar com conflitos
compativel as necessidades do projeto. interpessoais.
Q9.Treinamento em metodologia de solugao de 26 Q30. Avaliagédo ao final dos trabalhos dos
problemas em equipe. custos e dos beneficios do projeto.

Q33.A diversidade de opinido entre os

Q11.Integracdo da equipe via evento prévio de 27 individuos da equipe sobre a melhor forma de

sensibilizagao. executar as tarefas necessarias para atender os
objetivos do projeto.

Q13. Integracéo da equipe com eventos Q14.Selegcdo um maior nimero possivel de
especializados para tratar conflitos ao longo do 28 pessoas flexiveis e cooperativas para o trabalho
trabalho. em equipe.

Q21. A escolha dos responsaveis pela Q26.Informacado aos componentes das equipes
execucao das tarefas seja negociada entre os 29 sobre o0s recursos técnicos disponiveis para a
componentes da equipe. realizagdo de suas tarefas.

Q33.A diversidade de opinido entre os
individuos da equipe sobre a melhor forma de
executar as tarefas necessarias para atender os
objetivos do projeto.

Q13. Integracéo da equipe com eventos
30 especializados para tratar conflitos ao longo do
trabalho.

Q22.Coordenacao externa de um lider para
31 acompanhar a evolucéo das tarefas
programadas.

Q12.Integragdo da equipe via eventos informais
periédicos ao longo do trabalho.

Q22.Coordenagdo externa de um lider para Q11.Integracdo da equipe via evento prévio de

acompanhar a evolucgéo das tarefas 32 S S
sensibilizagao.
programadas.
Q24. Lideranca que somente oriente o trabalho 33 Q12.Integracéo da equipe via eventos informais
guando necessario. periédicos ao longo do trabalho.

Quadro 4: Classificagdo das 10 Ultimas caracteristicas/dimensdes de menor pontuagao nas duas
fases de avaliagdo do instrumento de pesquisa.
Fonte: do autor.

A semelhanca do que ocorreu na andlise das 10 primeiras
caracteristicas/dimensdes, pode-se verificar que apesar de ter ocorrido variacées de
classificacdo nas duas partes da pesquisa, 6 caracteristicas/dimensdes estédo

presentes entre as 10 consideradas menos importantes.

Para facilitar a comparacdo entre a classificagdo em categorias das 10
caracteristicas/dimensdes menos escolhidas, da primeira parte da pesquisa, com a
classificagdo em categorias das 10 caracteristicas/dimensdes de menor valor da

segunda fase, foi elaborada a Tabela 14.
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Tabela 14: Comparagdo da classificacdo das 10 Ultimas caracteristicas/dimensdes de menor
pontuacédo nas duas de partes da avaliagéo do instrumento de pesquisa por categorias

Caracteristicas/ dimensdes
Categorias
Primeira fase| Segunda fase
Projeto do Trabalho Q1 X
Composicao Q8 Q10
Q9 Ql4
Q31 Q25
Contexto Q13 Q30
Q12 Q26
) 22
Lideranca Q 22
¢ 024 Q
Q11 Q11
12
Processo 033 Q
Q13

Pode-se notar que a participacdo das caracteristicas/dimensdes nas
categorias apesar de diferirem ligeiramente em cada fase da pesquisa, ambas

classificagBes respeitam a seguinte sequéncia decrescente de contribuicao:
Contexto
Processo
Composicao
Lideranca
Projeto de trabalho

Levando-se em conta o0s resultados apurados, das classificacdes
coincidentes entre as 10 caracteristicas/dimensdes com maior pontuagdo em ambas

as partes da pesquisa, destacam-se as seguintes:
Q1. Possibilidade real de o trabalho proposto ser feito em equipe;

Q2. Existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliacdo dos

resultados obtidos ao final dos trabalhos da equipe;

Q4. Selecao dos componentes da equipe de acordo com as caracteristicas

do projeto;

Q5. Divulgacéo da importancia do projeto que sera realizado pela equipe
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Q6. Conhecimento dos processos e as areas da empresa afetadas pelo

projeto que a equipe ir4 desenvolver;

Q15. Autonomia para a equipe planejar as tarefas visando obter os

resultados propostos;

Q19. Estabelecer indicadores mensuraveis para acompanhamento das

tarefas a serem executadas;

Q28. Feedback dos patrocinadores aos componentes da equipe sobre 0

impacto dos resultados obtidos, nos resultados da empresa.

Ainda pela analise efetuada os participantes atribuem uma importancia
menor as seguintes caracteristicas/dimensodes:

Q11. Integragdo da equipe via evento prévio de sensibilizacao;

Q12. Integracdo da equipe via eventos informais peridédicos ao longo do

trabalho;

Q13. Integracdo da equipe com eventos especializados para tratar

conflitos ao longo do trabalho;

Q14. Selecdo um maior ndmero possivel de pessoas flexiveis e

cooperativas para o trabalho em equipe;

Q22. Coordenacado externa de um lider para acompanhar a evolucao das

tarefas programadas;

Q33. A diversidade de opinido entre os individuos da equipe sobre a
melhor forma de executar as tarefas necessarias para atender os objetivos

do projeto.

Organizando as caracteristicas/dimensdes acima em categorias obtém-se
a Tabela 15.
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Tabela 15: Organizacgao das caracteristicas/dimens@es por importancia e por classe.

Caracteristica/dimenséo
Categoria Maior Menor
importancia importancia

Projeto do trabalho | Q1, Q5 e Q15 X
Composicao Q4 e Q6 Q14
Contexto Q19 e Q28 X
Lideranca X Q22
Processo Q2 Q11,12,13 e Q33

A partir da Tabela acima se pode chegar as conclusdes a seguir sobre as

caracteristicas/dimensdes e categorias.

Cateqgoria Projeto do Trabalho

Caracteristicas/dimensfes consideradas como mais importantes para a
efichcia do uso de equipes multifuncionais na implementagdo de estratégias

empresariais.
Q1. Possibilidade real de o trabalho proposto ser feito em equipe.

Q5. Divulgacéo da importancia do projeto que sera realizado pela equipe

para os resultados da empresa.

Q15. Autonomia para a equipe planejar as tarefas visando obter os

resultados propostos.

Nenhuma caracteristica/dimensao foi considerada pouco importante nesta

categoria.

Categoria Composicao

Caracteristicas/dimensfes consideradas como mais importantes para a
eficacia do uso de equipes multifuncionais na implementagdo de estratégias

empresariais:

Q4. Selecao dos componentes da equipe de acordo com as caracteristicas

do projeto;

Q6. Conhecimento dos processos e as areas da empresa afetadas pelo

projeto que a equipe ir4 desenvolver.
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Caracteristica/dimensao considerada como pouca importancia para a
efichcia do uso de equipes multifuncionais na implementagdo de estratégias

empresariais:

Q14. Selecdo um maior numero possivel de pessoas flexiveis e

cooperativas para o trabalho em equipe.

Cateqgoria Contexto

Caracteristicas/dimensfes consideradas como mais importantes para a
eficacia do uso de equipes multifuncionais na implementacdo de estratégias

empresariais:

Q19. Estabelecer indicadores mensuraveis para acompanhamento das

tarefas a serem executadas;

Q28. Feedback dos patrocinadores aos componentes da equipe sobre o

impacto dos resultados obtidos, nos resultados da empresa.

Nenhuma caracteristica/dimenséo foi considerada como pouco importante
para a eficacia do uso de equipes multifuncionais na implementacao de estratégias

empresariais.

Cateqgoria Lideranca

Nenhuma caracteristica/dimenséo foi considerada como muito importante
para a eficacia do uso de equipes multifuncionais na implementacdo de estratégias

empresariais.

Caracteristica/dimensdo considerada como pouca importancia para a
eficacia do uso de equipes multifuncionais na implementagdo de estratégias

empresariais.

Q22. Coordenacéo externa de um lider para acompanhar a evolucédo das

tarefas programadas.

Cateqgoria Processo

Caracteristica/dimensao considerada como mais importante para a eficacia

do uso de equipes multifuncionais na implementacéo de estratégias empresariais:

Q2. Existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliacdo dos

resultados obtidos ao final dos trabalhos da equipe.
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Caracteristicas/dimensfes consideradas como pouca importancia para a
efichcia do uso de equipes multifuncionais na implementagdo de estratégias

empresariais;
Q11. Integragdo da equipe via evento prévio de sensibilizacéo;

Q12. Integracdo da equipe via eventos informais peridédicos ao longo do

trabalho;

Q13. Integragcdo da equipe com eventos especializados para tratar

conflitos ao longo do trabalho;

Q33. A diversidade de opinido entre os individuos da equipe sobre a
melhor forma de executar as tarefas necessarias para atender os objetivos

do projeto.
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5 DISCUSSAO E CONCLUSOES

Ao se analisar os dados, o primeiro resultado que se destaca € a
coincidéncia das duas partes da pesquisa em apontar a caracteristica/dimensdo Q1
como sendo a mais importante. A caracteristica/dimensdo Q1 trata da importancia
de, antes do inicio de um trabalho em equipe, de se verificar a possibilidade real do
trabalho proposto ser feito da forma de organizacdo sugerida. Este resultado vem ao
encontro com os alertas feitos por diversos autores. O primeiro alerta vem de Cotton
(1993) ao analisar as possiveis causas do fracasso de alguns projetos envolvendo
Circulos de Qualidade, que utilizavam como forma de organizacéo as equipes de
solucdo de problemas. O autor atribui como uma das causas desses fracassos a
facilidade de implementacéo desses projetos. Os Circulos de Qualidade eram vistos
como instrumentos simples que poderiam ser somados a organizagdo com poucos
ajustes. De acordo com esta visao, os Circulos de Qualidade acabaram sendo uma
forma facil dos administradores dizerem que estavam desenvolvendo programas de
envolvimento de equipes. Outro alerta vem de Lawler Il (1994) ao analisar as
provaveis razbes para o desaparecimento dos programas de TQM. O autor afirma
gue a énfase em se adotar esse tipo de programa envolvendo equipes pode ser
disfuncional se desviar a atencao da velocidade de tomada de decisdo e dos custos
envolvidos. Stevens e Campion (1994) comentam sobre a popularidade do uso de
equipes em todos os tipos de organizacdes. Os autores afirmam que entusiasmo por
essa configuracdo de trabalho é tdo forte que pode ser considerada uma moda nas
filosofias gerenciais modernas. Mas alertam que, como € frequentemente o caso,
como esse tipo de inovagdo, os sistemas de suporte necessarios para o0
gerenciamento das mudancas ainda ndo foram modificados ou desenvolvidos. E
complementando o tema Drexler e Forrester (1998) afirmam que no entusiasmo de
se valer dos beneficios alguns administradores podem adotar equipes em situacdes
em que o trabalho é mais bem realizado individualmente. Os autores sugerem trés

testes para verificar a adequacao desta forma de trabalho. Os testes sao:
a) o trabalho pode ser mais bem realizado por mais de uma pessoa?

Um bom indicador é a complexidade da tarefa e a necessidade de

diferentes perspectivas. Tarefas simples que ndo requerem
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diversidades de entradas, podem ser executadas por apenas um

individuo.

b) a tarefa cria um propdsito comum ou conjunto de metas para 0s
membros da equipe que seja mais do que a soma de seus objetivos
individuais?

c) os membros do grupo séo interdependentes?

A utilizagdo de equipes faz sentido quando existe interdependéncia
entre as tarefas quando o sucesso geral depende do sucesso de cada

um e o sucesso de cada um depende do sucesso dos demais.

As recomendacdes acima podem servir como orientagdo sobre o0s
principais aspectos a serem observados na prética, para a tomada de deciséo sobre
a utilizacdo de equipes como forma de organizacdo adequada para atender a uma

proposta de trabalho.

Outro aspecto a ressaltar sobre os resultados da pesquisa € a grande
importancia dada a categoria Projeto do Trabalho. Nesta categoria além da
caracteristica/dimensdo Q1, acima abordada, foram consideradas como muito
importante as caracteristicas/dimensées Q5 e Q15. A caracteristica/dimensdo Q5
destaca a importancia do projeto a ser trabalhado pela equipe, para os resultados da
empresa. Esta caracteristica/dimenséo ndo consta da reviséo teorica, ela foi retirada
do estudo do caso de sucesso da empresa, inspirada na orientacdo de Robbins
(2002), sobre a necessidade de durante o Projeto do Trabalho se preocupar
escolher uma tarefa ou projeto que tenha um impacto consideravel sobre os outros.
A caracteristica/dimensao Q15 trata da autonomia para a equipe planejar as tarefas
visando obter os resultados propostos. Este € o tema central abordado por Robbins
(2002) no conjunto cuidados a serem adotados no desenvolvimento do Projeto do
Trabalho. O autor aborda a necessidade de um especial cuidado com variaveis
como liberdade e autonomia, oportunidade de utilizagéo de diferentes habilidades e
talentos. Estudos de Campion, Paper e Medsker (1996) apresentam evidéncias que
essas caracteristicas estimulam a motivacdo dos membros e aumentam a eficacia
das equipes, uma vez que aumentam o senso de responsabilidade, tornando-o mais
interessante de ser realizado. Wagman (1997) complementa a argumentacao sobre

essa importancia desse estimulo. Segundo o autor, equipes eficazes precisam ser
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mais que equipes apenas no nome. Precisam trabalhar em conjunto e assumir

responsabilidade coletiva pela realizagéo das tarefas.

A categoria Composigao se apresentou na pesquisa como a segunda mais
importante. Nesta categoria as caracteristicas/dimensdes Q4 e Q6 foram apontadas
como as de maior importancia e a Q14 como pouco importante. A
caracteristica/dimensé@o Q4 enfatiza a importancia da sele¢cdo dos componentes da
equipe de acordo com as caracteristicas do projeto. A caracteristica/dimensdo Q6
diz respeito a necessidade dos componentes terem conhecimento dos processos e
das areas da empresa afetadas pelo projeto que a equipe ird desenvolver. O
embasamento tedrico dessas colocacgdes foi retirado dos estudos efetuados por
Stevens e Campion (1994). Segundo os autores, para funcionar eficazmente, uma
equipe precisa trés tipos diferentes de capacidade. Primeiro, precisa de pessoas
com conhecimentos técnicos. Segundo pessoas com habilidades de resolugéo de
problemas e tomadas de decisdes, que sejam capazes de identificar problemas,
gerarem alternativas, avaliar essas alternativas e fazer escolhas competentes.
Finalmente, as equipes precisam de pessoas que saibam ouvir, déem feedback,
solucionem conflitos e possuam outras habilidades interpessoais. As equipes nao
atingem seu potencial de desempenho sem desenvolver esses trés tipos de
habilidades. A primeira e a segunda habilidade preconizadas pelos autores servem
de orientacdo tedrica para selecdo dos componentes de acordo com as
caracteristicas necessarias para o projeto. No entanto, os resultados da pesquisa
apontam uma percepcdo dos participantes diferente da terceira habilidade
estabelecida como fundamental para o atendimento do desempenho potencial do
trabalho em equipe. Como dito acima, a caracteristica/dimensdo Q14 foi
considerada na pesquisa como de pouca importancia para a eficacia do uso de
equipes multifuncionais na implementacdo de estratégias empresariais. A
caracteristica/dimensédo Q14 relata a necessidade de sele¢cdo de um maior niumero
possivel de pessoas flexiveis e cooperativas para o trabalho em equipe. Este tipo de
resultado ira se repetir por toda a pesquisa como se pode ver seguir. Os resultados
da pesquisa sugerem que 0s elementos pesquisados relegam a um plano

secundario as caracteristicas/dimensoes relacionadas com o comportamental.

A categoria Contexto se apresentou com a terceira categoria em

importancia, mas com uma diferenca de pontuacdo muito proxima da categoria
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Composicdo. Nesta categoria as caracteristicas/dimensdes Q19 e Q28 foram
apontadas como de maior importancia e nenhuma categoria/dimensédo foi
considerada pouco importante. A caracteristica/dimensdo Q19 versa sobre a
necessidade de estabelecer indicadores mensuraveis para acompanhamento das
tarefas a serem executadas. Esta caracteristica/dimenséao foi inspirada nos estudos
de Robbins (2002) que concluem que metas de desempenho especificas,
mensuraveis e realistas devem traduzir o propésito comum da equipe de alto
desempenho. Essas metas ajudam a tornar a comunicacdo mais clara e também a
manter seu foco sobre a obtencdo de resultados. Para o acompanhamento das
tarefas a serem executadas e o atendimento das metas surge a necessidade de
estabelecer indicadores mensuraveis. A caracteristica/dimensdo Q28 estabelece a
importancia para o sucesso do projeto o Feedback dos patrocinadores aos
componentes da equipe sobre o impacto dos resultados obtidos, nos resultados da
empresa. Contribuem para esta caracteristica/dimensdo os estudos de Hyatt e
Ruddy (1996) que, apOs pesquisarem fatores potencialmente relacionados com o
desempenho de equipes, concluiram que talvez uma das caracteristicas mais
importantes de um grupo de trabalho eficaz seja o apoio que ele recebe da
organizacao. Isso inclui recursos como obtencdo de informacfes em tempo habil,
tecnologia disponivel, pessoal adequado de apoio, estimulos e assisténcia
administrativa. As equipes precisam receber o apoio necessario dos administradores

e da organiza¢cdo como um todo para que possam atingir seus objetivos.

Talvez os resultados da pesquisa que causam maior impacto, quando
confrontado com os estudos efetuados por autores que abordaram o assunto, sejam
os da categoria Lideranca. Nesta categoria nenhuma caracteristica/dimenséo foi
considerada como muito importante para a eficacia do uso de equipes
multifuncionais na implementacgéo de estratégias empresariais. Os autores abordam
a questdo da influéncia da lideranca sobre o desempenho de equipes de acordo
com o tipo de equipe. Existe uma abordagem para equipes funcionais classicas e
outra para as equipes autogerenciadas (as principais caracteristicas de cada tipo de

equipe sao apresentadas no capitulo 2).

Quanto as equipes funcionais classicas as questdes como autoridade,
relagcbes, tomadas de decisOes, lideranca e gerenciamento demarcado sé&o simples

e claras. Esse tipo de equipe é a mais adequada as organizacdes hierarquicas
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tradicionais que atuam em ramos de atividades estaveis, crescimento lento e com
mercados previsiveis. Em equipes administradas de maneira convencional séo
encontrados dois fatores aparentemente importantes para o desempenho: as
expectativas e o estado de espirito do lider. Eden (1990) e George e Bettenhausen
(1990) abordam a questdo da lideranca em equipes. Eden (1990) constatou que
equipes que contam com liderancas com altas expectativas normalmente tém um
desempenho melhor do que aquelas com lideres apenas controladores. George e
Bettenhausen (1990) efetuaram estudos que demonstram que os lideres que exibem

um estado de espirito positivo conseguem melhores desempenhos de sua equipe.

Nas equipes autogerenciadas o0s participantes assumem as
responsabilidades de seus antigos supervisores. Normalmente, isso inclui
planejamento e escalonamento de trabalho, controle coletivo do andamento do
trabalho, tomada de decisbes operacionais e a¢cbes em relacdo a problemas.
Equipes de trabalho totalmente autogerenciadas até selecionam seus proprios
membros e os fazem avaliar o desempenho uns dos outros. Cohen, Ledford e
Spreitzer (1996) afirmam que as liderancas podem prejudicar o bom desempenho
guando interferem em equipes auto gerenciadas. A pesquisa apresenta a
caracteristica/dimensdo Q22 como de pouca importancia para eficacia do uso de
equipes multifuncionais. A caracteristica/dimensao Q22 trata da necessidade de
uma coordenacgdo externa de um lider para acompanhar a evolucdo das tarefas
programadas. Esta avaliacdo somada a importancia dada a caracteristica Q15 da
categoria Projeto do trabalho, denota uma provavel postura de valorizacdo da
autonomia para a obtencdo de melhor desempenho na utilizagédo de equipes como
forma de trabalho. Esta condicdo é prépria das equipes autogerenciadas. Estes
resultados estdo de acordo com os estudos de Beekun (1989). O autor afirma que
as equipes autogerenciadas frequentemente tém melhor desempenho do que as

equipes que possuem lideres formalmente designados.

Na categoria Processo a caracteristica/dimensdo Q2 foi considerada como
a mais importante para a eficacia. A caracteristica/dimensdo Q2 trata da
necessidade da existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliacdo dos
resultados obtidos ao final dos trabalhos da equipe. A existéncia de indicadores
precisos e claros dos resultados, ao final do trabalho, permite a avaliacdo quanto ao

atendimento ou ndo das metas propostas. Conforme Weldon e Weingart (1993) as
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metas de desempenho especificas, mensuraveis e realistas devem traduzir o
proposito comum da equipe de alto desempenho. Essas metas ajudam a tornar a
comunicacdo mais clara e também a manter seu foco sobre a obtencdo de

resultados.

Se por um lado, os resultados acima reforcam a teoria apresentada por
outro lado, os demais resultados n&o caminham nesta mesma direcdo. As
caracteristicas/dimensdes consideradas como pouca importancia para a eficicia do

uso de equipes multifuncionais:
Q11. Integragdo da equipe via evento prévio de sensibilizacao;

Q12. Integracdo da equipe via eventos informais peridédicos ao longo do

trabalho;

Q13. Integracdo da equipe com eventos especializados para tratar

conflitos ao longo do trabalho;

Q33. A diversidade de opinido entre os individuos da equipe sobre a
melhor forma de executar as tarefas necessarias para atender os objetivos

do projeto.

As caracteristicas/dimensfes Q11, Q12, Q13 e Q33 sdo diretamente
relacionadas com o comportamental. A avaliacdo dessas caracteristicas/dimensdes
conjuntamente com a Q14, analisada na categoria Projeto do trabalho como sendo
de menor importancia, sugerem que 0s elementos pesquisados relegam a um plano
secundario as caracteristicas/dimensdes relacionadas ao comportamental. As
avaliacbes das caracteristicas/dimensdes Q11, Q12, Q13 e Q14 contrariam 0s
estudos de Robbins (2002) quando o autor afirma que na constru¢cdo de uma equipe
eficaz o papel do administrador é primordial tanto na ajuda na obtencdo de
pequenos sucessos como oferecer treinamento para habilidades técnicas e
interpessoais dos membros. Os conflitos de relacionamento, baseados em
incompatibilidades interpessoais, tensdes e animosidades entre as pessoas, quase
sempre sdo disfuncionais e devem ser tratados. Quanto a avaliagdo da
caracteristica/dimensdo Q33 ndo combina com os estudos de Jehn (1995). Segundo
o autor, o chamado conflito sobre tarefas ndo € negativo e pode melhorar a eficacia
das equipes. O conflito de tarefa estimula a discusséo, promove a avaliacdo critica

de problemas e op¢des e pode conduzir a melhores decisdes das equipes.
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As caracteristicas/dimensfes apontadas pelos participantes como as mais
importantes para o contexto da empresa estao classificadas na categoria Projeto do
trabalho. Esta categoria inclui recomendagfes quanto a necessidade de um especial
cuidado com varidveis como liberdade e autonomia, oportunidade de utilizagéo de
diferentes habilidades e talentos, capacidade de realizacdo completa de uma tarefa
ou produto identificAvel e a execucdo de uma tarefa ou projeto que tenha um
impacto consideravel sobre os outros, condigdes essas pouco comuns em empresas
hierarquizadas. Dentre os resultados das caracteristicas apontadas como mais
importantes ndo encontramos nenhuma indicagdo da categoria Lideranca, este
resultado reforca uma provavel postura, por parte das pessoas pesquisadas, de
valorizagdo da autonomia para a obtencédo de melhor desempenho na utilizacdo de
equipes como forma de trabalho. Pode também levanta também a hipotese da
empresa estudada, ainda atuar de maneira tradicional e hierarquizada. Podemos
ainda notar que entre as caracteristicas/dimensdes relacionadas com o
comportamental sdo classificadas como de menor importancia. Estas observagfes
parecem apontar na empresa pesquisada, um estagio de evolucao da utilizacdo do
trabalho em equipe, onde a prioridade de acdo pode estar no desenvolvimento de
sistema de suporte necessario para o gerenciamento das mudancas que ainda nao
foram modificados ou desenvolvidos para este tipo de organizacao do trabalho. Esta
hip6tese vem de encontro com os estudos de Stevens e Campion (1994) sobre a
popularidade do uso de equipes em todos os tipos de organizagbes que leva ao
entusiasmo por implantar essa configuracdo de trabalho, antes da criagdo de uma
infra-estrutura organizacional adequada para esse fim. Reforcamos, no entanto que
tais hipoteses terdo que ser fundamentadas em pesquisas complementares para

gue sejam validadas.

No que diz respeito as aplicacdes praticas deste estudo pode-se enumerar
como primeira contribuicdo o levantamento das caracteristicas/dimensdes que estdo
relacionadas com sucesso de projetos que utilizam equipes multifuncionais como
modelo béasico de organizacdo. Este levantamento foi elaborado através de
pesquisa bibliografica preliminar e comparacdo posterior entre o resultado da
pesquisa bibliografica com as caracteristicas presentes em um caso de sucesso de
utilizacdo de equipe multifuncional. A segunda contribuicdo estd na escolha e

ponderacdo em ordem de importancia, através de pesquisa junto a funcionarios da
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empresa pesquisada, das caracteristicas/dimensdes que poderiam contribuir para a
efichcia do uso de equipes multifuncionais na implementacdo de estratégias
empresariais. Esta ponderagdo pode determinar um conjunto de parametros a
serem seguidos pelos gestores da empresa, na preparagao inicial de planos de
acOes para melhorar a eficacia da utilizacdo desse tipo de organizacéo de trabalho.
Outra contribuicdo, que decorre das anteriores, € a criacdo de um instrumento de
pesquisa béasico que pode ser aperfeicoado para o levantamento das
caracteristicas/dimensdes mais significativas junto as populagdes que
potencialmente participariam de projetos envolvendo equipes multifuncionais, em
outras empresas. O presente estudo pode ainda contribuir para determinar o estagio
de maturidade da organizacdo pesquisada quanto utilizagdo adequada de equipes

como forma de organizacéo de trabalho.

O estudo também pode ser utilizado para realcar alguns aspectos
peculiares com respeito ao tema central que € o modelo de organizagdo
denominado trabalho em equipe. Um aspecto que chama a atencéo € a definicdo do
gue vem a ser uma equipe. A palavra tem significados diferentes para alguns
autores e, as vezes, o0 mesmo significado se aplica para denominagfes diferentes
como, por exemplo: pequenos grupos, grupos, times e equipes. Outro aspecto de
grande relevancia € a natureza multidisciplinar do tema que esta caracterizada no
por Levine e Moreland (1990), Stevens e Campion (1994) e Alper, Tjovold e Law
(2000). Essa natureza multidisciplinar torna a bibliografia extensa, porém muito

fragmentada.

O presente estudo contribui com a teoria sobre a natureza do trabalho em
equipe, em aspectos que parece ser quase uma unanimidade entre os autores: o
trabalho em equipe ndo ocorre naturalmente. Trabalhar em conjunto, em um
ambiente de equipe € um comportamento a ser aprendido (PARKER, 1994). Por
outro lado, também leva a concluir que nem sempre um trabalho € mais bem
realizado por uma equipe. No entusiasmo de se valer dos beneficios alguns
administradores podem adotar equipes em situacdes em que o trabalho é mais bem
realizado individualmente. Até mesmo a cultura da empresa pode influenciar na
dificuldade de se implantar equipes eficazes. Segundo Robbins (2002) o desafio de
criar membros de equipe é maior quando a cultura vigente é altamente individualista

e as equipes estdo sendo introduzidas em uma organizagdo que sempre valorizou
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as realizacOes individuais. Em empresas com estruturas hierarquicas tradicionais o
trabalho de equipes multifuncionais é dificultado uma vez que, segundo Frame
(1995), para trabalhar em equipe a empresa deve estar estruturada de forma que

evite conflitos.

A pesquisa efetuada apontou as provaveis caracteristicas/dimensdes que
podem contribuir para aumentar a eficacia do trabalho de equipes multifuncionais na
implementacéo de estratégias empresariais, na percepc¢ao dos empregados de uma
empresa de servicos de telecomunicacfes. Uma indicacdo natural de pesquisa
futura seria verificar se, um trabalho de desenvolvimento organizacional que priorize
as caracteristicas/dimensdes apontadas pelo estudo, realmente leva ao aumento de
eficacia no trabalho de equipes multifuncionais, na implementacdo de estratégias

empresariais.

Apesar da empresa pesquisada ter representatividade no cenario nacional
de servigos de telecomunicacgdes, 0 presente estudo poderia servir de base para
estudos semelhantes em outras empresas, para conclusées mais apuradas. Os
resultados do estudo apesar de classificar as propostas caracteristicas/dimensdes
em ordem de importancia apontam valores que levantam suspeitas que o0s
participantes consideram todas as propostas relevantes. Assim sendo, recomenda-
se nos estudos semelhantes em outras empresas, a utilizacdo do instrumento de

pesquisa deste estudo atualizado conforme APENDICE C.

Este estudo foi realizado em um conjunto amostral formado por pessoas que
ocupam ou ndo cargos de gestores, de ambos 0s sexos, sem restricdo ao tempo de
servicos prestados a empresa. Uma evolugdo desta pesquisa seria verificar a
importancia dessas caracteristicas/dimensdes na visdo dos gestores, dos nao
gestores, por sexo e por tempo de servicos prestados na empresa. Este tipo de
estudo permitiia um provavel aumento na eficacia da utilizacdo de equipes de

acordo com sua composicao.

Um outro estudo complementar seria a identificacdo de agrupamento dos
participantes de acordo com as preferéncias de caracteristicas/dimensdes
escolhidas. Esta identificagdo poderia permitir a classificacdo dos participantes de
acordo com perfis de escolha. A presenca desses perfis poderia ser identificada de

forma a permitir futuros estudos comportamentais envolvendo equipes.
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O presente trabalho é um estudo exploratério sobre as
caracteristicas/dimensdes que podem contribuir para aumentar a eficacia do
trabalho de equipes multifuncionais na implementacdo de estratégias empresarias,
na percepgdo dos empregados de empresas que prestam servicos de
telecomunicacdes. Dentre as contribuicbes esperadas deste estudo estédo
recomendacfes para aumentar as chances de sucesso, através da compreensao
das caracteristicas/dimensdes mais importantes para 0 uso de equipes
multifuncionais. Neste escopo e nos restringindo ao ambito pesquisado podemos
recomendar como passiveis de aumentar as chances de sucesso de trabalhos
envolvendo equipes multifuncionais, um programa de trabalho com uma atengao

preferencial para as seguintes caracteristicas/dimensdes:
Q1. Possibilidade real de o trabalho proposto ser feito em equipe;

Q2. Existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliacdo dos

resultados obtidos ao final dos trabalhos da equipe;

Q4. Selecao dos componentes da equipe de acordo com as caracteristicas

do projeto;

Q5. Divulgacédo da importancia do projeto que sera realizado pela equipe

para os resultados da empresa;

Q6. Conhecimento dos processos e as areas da empresa afetadas pelo

projeto que a equipe ir4 desenvolver;

Q15. Autonomia para a equipe planejar as tarefas visando obter os

resultados propostos;

Q19. Estabelecer indicadores mensuraveis para acompanhamento das

tarefas a serem executadas;

Q28. Feedback dos patrocinadores aos componentes da equipe sobre o

impacto dos resultados obtidos, nos resultados da empresa.

A amostra utilizada neste estudo retrata uma situacéo pontual no tempo e se
restringe a empresa pesquisada Em virtude do método utilizado, o estudo ndo pode
se propor conclusbes alem interpretacdo dos dados levantados. No entanto, pode

servir como base inicial para estudos voltados a descoberta de
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caracteristicas/dimensdes, que podem contribuir para a eficacia do uso de equipes

como forma de organizagéo, na busca de resultados empresariais.
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APENDICE A — Andlise do caso de sucesso

Os dados secundarios utilizados neste estudo foram baseados nos registros
das atividades desenvolvidas durante a implantacdo de um projeto visando implantar
uma estratégia de melhoria de satisfacdo de clientes através de equipes
multifuncionais, bem como em analises realizadas pelo pesquisador.

Inicialmente sera apresentado o perfl da empresa e as principais
caracteristicas de sua estrutura organizacional, com as devidas explicacdes sobre a
razao da necessidade do projeto.

A seguir é descrita a metodologia utilizada para o desenvolvimento do
projeto de melhoria de satisfagdo dos clientes com o devido detalhamento de cada
uma de suas etapas e com a apresentacdo dos modelos adotados durante a
implantacdo do projeto na empresa.

Durante o desenvolvimento da pesquisa serdo apresentadas algumas
andlises feitas pelo pesquisador, bem como as dificuldades enfrentadas durante o
desenvolvimento do projeto.

Convém ressaltar que durante todo o desenvolvimento da pesquisa ndo sera

divulgado o nome da empresa, fato que néo foi autorizado.

1 A empresa

A empresa, que explora os servigos de telecomunicagfes de voz em uma

das areas de concessao propostas pela Anatel, tem o controle acionario de uma

multinacional conhecida internacionalmente pela sua agressividade competitiva.

Sobre 0s acionistas

Ao término do ano de 2002, o Grupo Majoritario detém 84,34% das acdes
ordinérias e 88,87% das acdes preferenciais, representando 87,35% do total das

acOes da Empresa.
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Periodo de 1975 a 1990

Empresa voltada para eficiéncia interna. A Telebras (Holding do Sistema) de
forma centralizada:

a) estabelece padrdes de desempenho técnico e operacional,

b) acompanha indicadores;

c) avalia e escalona desempenho;

d) estabelece benchmarking;

e) estabelece foruns de debate para melhoria de gestdo e cria o Sistema de

Certificacdo e Qualificagdo de Equipamentos e Acompanhamento da

Qualidade em Fabrica dos seus principais fornecedores.

Periodo de 1990 a 1993

Periodo em que o Brasil descobre que para equilibrar sua balanca comercial
deve exportar e, portanto, deve melhorar a qualidade de seus produtos para
alcancar niveis internacionais e cria 0 PNQP (Programa Nacional de Qualidade e
Produtividade). A Telebras como grande compradora de produtos contribui exigindo
dos seus maiores fornecedores a certificacdo 1SO pelo menos de segunda parte e
prepara empregados para serem Auditores Internacionais. E inicia o incentivo a
criagdo de grupos de CCQ nas operadoras. Na Empresa o movimento CCQ tem

inicio através da area de RH e ndo conseguiu evoluir.

Periodo de 1993 a 1998

A Telebras se volta para o foco no cliente e através de uma Politica Diretriz
(PD 138) estabelece as diretrizes para criacdo de Modelos de Gestao da Qualidade
em todas as empresas do sistema. A Empresa orientada por uma consultoria
externa cria um programa de qualidade com as seguintes caracteristicas:

a) foi estabelecido o Comité Geral da Qualidade formado pela Alta

Administracao;

b) foi criado o escritorio da qualidade gerenciado por um chefe de

departamento que reportava a Vice Presidéncia e composto de consultores
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regionais que desempenhariam o papel de assessores das demais diretorias

na implantacdo das a¢fes da qualidade das éareas;

c) foi langados o programa, com o apoio formal de todas as geréncias da

empresa,

d) todas as éareas indicaram funcionarios para serem preparados como

facilitadores locais e todos foram preparados pela consultoria externa;

f) a consultoria externa acompanharia o programa com avaliacdo de

Consultores.

O programa foi langado com envolvimento total da empresa. Algumas
diretorias levaram a sério o programa obtendo resultados, mas nem todas as areas
se envolveram com o programa, sendo que algumas areas escolheram caminhos

préoprios, algumas com relativo sucesso.

Periodo de 1998 a 2002

Em 1998, antes da privatizacao, foi contratada uma consultoria externa para
reorganizar a empresa. A consequiéncia foi uma reestruturacdo geral que levou o
escritorio de qualidade para a area do Ombudsman. Nesse cenario a empresa foi
privatizada. No inicio da privatizagéo, foram elaborados novos planos para criar um
novo modelo de Gestdo da Qualidade sendo que o modelo comecou a ser testado
na préopria area do Ombudsman com total sucesso. Quando o Ombudsman se
preparava para apresentar o modelo a Alta Administragdo houve uma nova
reestruturacdo. O Escritério da Qualidade foi transformado numa Superintendéncia
com a funcéo de qualidade sob o comando de um auditor econémico-financeiro que
se reportava ao Controller, cujo objetivo prioritario era atender aos indicadores da
ANATEL.

Em 2002 foi criada a Diretoria Geral da Qualidade e Atencdo ao Cliente.
Ainda nesse ano a empresa, comegou a sentir os efeitos da concorréncia.

Na ocasiao da pesquisa a empresa estava estruturada funcionalmente da
seguinte maneira:

Processos Principais

COMERCIALIZACAO INSTALACAO FUNCIONAMENTO\ SUPORTE ATENDIMENTO
TECNICO
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Processos de Apoio

ORGANIZAGAO
E SISTEMA DE
INFORMATICA

SERVICOS
GERAIS

COMPRAS LOGISTICAS RH FINANGAS \ CONTROLE
DE GESTAO

2 Necessidade do projeto

No ano de 2002, a empresa, comegou a sentir os efeitos da concorréncia,
com a previsdo de se intensificar no decorrer de 2003 e percebeu que a Unica
maneira de manter sua fatia de mercado e conquistar novos clientes seria a através
da melhoria do atendimento aos clientes.

Neste cenario, os clientes que sofrem maior assédio pelos concorrentes sdo
os clientes corporativos que por sua vez, também s&do os clientes mais rentaveis,
logo, a perda desses clientes é significativa. Neste segmento, o produto da empresa
que sofre maior assédio pela concorréncia € um dos produtos de voz mais vendidos
para os clientes corporativos. Por outro lado, também havia muitas reclamacdes de
clientes sobre o produto e o atendimento prestado pela empresa. Portanto, seria
necessaria uma acao conjunta da empresa para manter os clientes existentes e
ainda adquirir mais clientes para ampliar sua lucratividade. A decisdo tomada foi
criar um projeto, de curta duragéo, que buscasse de melhores resultados através de

equipes multifuncionais coordenadas por especialistas.

3 Projeto do trabalho

Um importante passo para alcancar o sucesso, em projetos que envolvem
equipes, consiste em obter dos promotores o maior nimero possivel de informacdes
dos objetivos e das condigbes de contorno. Estas informacdes, devidamente
organizadas e colocadas a equipe em momentos e linguagem apropriada, servem
de baliza para o desenvolvimento das ac¢des. No decorrer do projeto podem surgir
fatores que tornam as condig¢des iniciais incompativeis com o desenvolvimento das

alternativas de acdes visualizadas pela equipe, nesta situacdo, os objetivos e as
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condicbes de contorno devem ser renegociados. Os promotores consideraram

importante para o sucesso do projeto que fossem atendidos 0s seguintes aspectos:

Duracéo do projeto - a primeira condicdo manifesta estava relacionada aos
temores com a longa duracdo das experiéncias passadas, com grupos de
trabalho e com programas de qualidade, em abordagens semelhantes.
Assim, foi negociado o tempo de 45 dias para a comprovacao final dos

resultados do projeto;

Critérios para escolha dos clientes como unidades de analise - a escolha
dos clientes a serem adotados como unidades de analise também foi um
processo delicado e criterioso, pois, ndo se pode perder o foco do que se
desejava obter. A escolha dos clientes envolvidos pelo projeto teria que ser
estratégica, para tirar conclusfes confiaveis e tomar decisGes para a¢des ou
trabalhos futuros com outros clientes. A quantidade de clientes também
seria importante definir, pois uma quantidade de clientes muito grande
poderia apresentar tal volume de problemas que a equipe ndo conseguiria
tratar no prazo estipulado, levando a frustracdo dos envolvidos no projeto,
sejam patrocinadores, membros da equipe e clientes. Por outro lado, a meta
deveria ser desafiadora.

Critério para a escolha dos elementos das equipes - foi elaborada uma
reunido com os patrocinadores para definir o perfil dos participantes do
projeto. Nesta ocasidao foi definido que o perfil desejado para os

componentes das equipes.

Critérios para avaliacdo do sucesso do projeto - o principal instrumento
estabelecido, pela alta administracdo, para avaliar o sucesso do projeto
deveria ser o resultado de pesquisas de satisfacdo dos clientes, efetuadas
antes e ap0s a implantacéo das acoes planejadas pela equipe e aprovadas
pelos patrocinadores, notadamente no aumento da quantidade de clientes
qualificados como muito satisfeitos. Além da satisfacao do cliente, o objetivo
seria medir e manter a motivacdo e a coesao dos funcionarios envolvidos na

equipe. A satisfacdo dos acionistas seria mensurada pelo retorno financeiro
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sobre o valor investido no periodo com o projeto. As medidas e o0s
indicadores de sucesso do projeto seriam determinados considerando a
confiabilidade necesséria da fonte de coleta de informag6es e da coeréncia

da metodologia de coleta com os objetivos a serem alcangados;

4 Composicéao

Os patrocinadores ponderaram que a vantagem competitiva estaria no
elemento humano da empresa que efetuam os contatos de atendimento. Tal
ponderacdo se deve ao fato de se tratar de uma empresa prestadora de servigos e
que, os clientes escolhidos como unidade de analise necessitavam de um
atendimento personalizado, para reverter 0s niveis de satisfacdo a valores
considerados seguros para garantir a fidelizagdo. Desta forma, as pessoas no
momento da prestagcdo de servicos deveriam estar totalmente aparelhadas e
dispostas para negociar e atender com cortesia e eficacia as necessidades
implicitas e explicitas dos clientes. Além da satisfacdo do cliente, o objetivo seria
manter a motivacao e a coeséo dos funcionarios envolvidos na equipe. Assim sendo
especial atencdo deveria ser dada as pessoas que deveriam formar as equipes. A

seguir destacaremos abordagens do caso nesse sentido.

Critérios para a escolha dos elementos das equipes - foram elaboradas
reunides entre os patrocinadores para definir o perfil dos participantes de
acordo com as caracteristicas de desempenho pessoal desejada para o

projeto.

Definicdo da estrutura operacional e dos papéis - o detalhe da estrutura
operacional do projeto ficaria a cargo da coordenacdo. No entanto, a
estrutura deveria ser organizada de forma a garantir a definicdo das
atribuicbes e de responsabilidades de todos os participantes do projeto.
Ficou decidido que a coordenagdo do projeto ficaria a cargo de 2
especialistas em gestdo de equipes. Cada equipe deveria eleger um lider. A
carga de trabalho deveria ser negociada entre os membros da equipe,
sendo que a cada membro seriam atribuidas responsabilidades sobre um

conjunto de ac¢bes do plano. Todos os componentes da Equipe deveriam
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estar presentes nas reunides da prépria equipe, participando de forma proé-
ativa, apresentando propostas e sugestdes, debatendo idéias, e ajudando a
concretizar os planos e as agfes necessarias.

Para que todos pudessem levar a cabo com sucesso as agbes
programadas, foi acordado com todas as geréncias dos participantes que
0S mesmos, quando no papel de membro de equipe, teriam total autonomia
para autogerir suas acdes para o atendimento aos objetivos propostos para
0 projeto. Foi também acordado que todas as facilidades extra-area de
atuacdo de cada participante, necessarias para o sucesso do projeto,
deveriam ser solicitadas aos coordenadores, para estes negociassem as
facilidades com os patrocinadores do projeto. Nesta categoria estariam
facilidades como: rede de comunicacdo das equipes; locais para reunides;
infra-estrutura para eventos de grupos, etc. Os patrocinadores deveriam

buscar uma participacao ativa no projeto.

modelo de equipe - no projeto a forma de equipe seguiu uma evolugéo
dindmica. Na fase de planejamento desenvolvida no seminario de
preparacdo das equipes, houve a necessidade de levantamento de
informacbes de todas as fases do processo. Nesta fase adotou-se uma
forma de equipe de multifuncional envolvendo os 21 elementos. Uma vez
classificados os tipos de informacdes foi possivel ainda no seminario
compor 3 equipes de solucdo de problemas multifuncional de 7 pessoas
cada uma, para tratarem operacionalmente as necessidades dos clientes,

conforme Figura 3 a seguir.
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Figura 3: Equipes
Fonte: do autor

Na fase de implantacdo das ac¢fes planejadas as equipes atuaram de
duas formas. Em suas atividades do dia-a-dia os elementos de cada
uma das trés equipes, estavam alocados em seus respectivos postos
de trabalho em suas areas de atuacgéo, sob a geréncia da prépria area,
atuando no projeto como equipe virtual, através da Intranet. Nas

reunibes semanais as equipes atuavam com equipes auto gerenciadas.

5 Contexto

Outro fator de sucesso € a preparacdo da infra-estrutura e a disponibilizacéo
de recursos. Caso todas as ac¢des ndo forem adequadamente suportadas o projeto

corre grande risco de fracassar. Os aspectos relativos a infra-estrutura foram:

Levantamento dos processos envolvidos no projeto - para a definicdo do
papel de cada area envolvida com o projeto, seria necessario 0
levantamento da cadeia de valores segundo a visdo dos clientes
envolvidos. Desta forma, toda a cadeia de valores do produto deveria ser
envolvida, com a participacdo das seguintes areas: Marketing, Vendas,
Atencdo ao Cliente, Engenharia, Operacao e Manutencao, Faturamento e

Cobranca.
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Levantamento do papel das areas envolvidas nos processos - uma vez
levantadas as areas que participariam do projeto sereia necessario
estabelecer o papel que cada uma deveria desempenhar. Em primeiro lugar
foi negociado a quantidade e o perfil das pessoas que participariam do
projeto. A area deveria ainda identificar as pessoas que tinham em suas
carteiras de atendimento os clientes escolhidos, para continuar a atendé-los
no projeto. Esta medida seria adotada para permitir avaliar os resultados do
projeto, pois, uma vez que o Unico parametro a ser modificado, com relacao
aos clientes escolhidos, seria a nova forma atuacdo do representante da
area, em funcdo do seu envolvimento com o projeto. Assim teriamos o
desempenho antes e depois do projeto, servindo como controle a situagéo
anterior ao projeto. A area deveria garantir que ndo seria ofertado aos
clientes escolhidos nada além dos servigos e precos previstos nas diretrizes
vigentes para os demais clientes, constantes da carteira de atendimento
desses representantes. Ou seja, ndo seria fornecido aos clientes escolhidos
servigos especiais ou descontos que ndo tivesse sido programado para
serem ofertados aos demais clientes até o inicio do projeto. Além das
atividades normais das pessoas escolhidas seria apenas acrescida a
preparacdo inicial de dois dias e as reunides semanais de 2 horas com o0s
demais participantes da equipe.

Levantamento das dificuldades das areas em desempenhar seu papel no
processo - 0s Diretores das areas escolhidas foram ouvidos com relacéo as
principais dificuldades para desempenhar seu papel no processo, como por
exemplo, a infra-estrutura de comunicagdo entre 0s participantes, o
deslocamento das pessoas para as reunides e a necessidade de um
constante posicionamento do desempenho dos seus representantes no
projeto. Todas as dificuldades e necessidades foram ouvidas pelos
coordenadores que interagiram junto aos patrocinadores para negociar as

melhores solugodes.

Recursos - desde o inicio os patrocinadores deixaram claro que nao haveria
recurso adicional para o projeto tendo em vista que 0 mesmo ndo estava
previsto no orcamento. Desta forma os recursos financeiros, fisicos e as

pessoas necessarias para suportar o projeto deveriam provir dos
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orcamentos operacionais das éareas envolvidas. Para a realizacdo do
projeto os coordenadores deveriam negociar esses recursos junto as areas

envolvidas.

Meios de comunicagdo - sendo que as pessoas participantes do projeto
provinham de areas distintas e, portanto de locais distintos, outro fator
critico seria a obtencdo de um meio de comunicagdo rapido e eficaz. A
solucdo veio através da utilizacdo das habilidades pessoais de alguns
participantes que providenciaram a conexdo das redes locais (LAN) das
areas de origem. Foram elaboradas e distribuidas listas de telefone e e-
mail para todos os participantes. Foram ainda preparados locais para o
evento inicial e para as reunides programadas. Outro fator importante € a
divulgacdo dos trabalhos na empresa. Para cumprir este fator foi
estabelecido contato com os 6rgédos de divulgacdo da empresa para que
divulgassem para toda a empresa, na midia disponivel, as matérias

fornecidas pelas equipes.

6 Processo

Esta categoria inclui o comprometimento dos membros com um propaésito
comum, o estabelecimento de metas especificas para a equipe, a eficacia da
equipe, um nivel controlado de conflitos e a reducéo da “folga” social. Sendo o Ser
Humano o diferencial do projeto cada elemento deveria receber desde o inicio uma

atencao especial, conforme relatado a seguir.

Convocacdo dos elementos das equipes - foram elaborados convites
individuais para participagdo do evento inicial. Os coordenadores, em
conjunto com o gerente de cada area, entregaram em maos 0 convite
nominal a cada participante em seu local de trabalho. Nesta ocasido foram
apresentados, a cada participante, a importancia do projeto para a
empresa, quais 0s objetivos do projeto, e qual o seu papel como

representante especialmente escolhido para representar a area.
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Levantamento possiveis fatores de interferéncia na visdo de cada
participante - antes da preparacéo da equipe e depois da convocacao dos
participantes foi levantada a visdo que cada participante tinha sobre as
dificuldades que teriam para conciliar as atividades do dia-a-dia na area
de origem com as atividades necessarias para o desempenho suas

atividades do projeto.

Preparo inicial das equipes - para que fossem formadas as equipes seria
necessaria a integracdo das pessoas umas com as outras, a preparacao
técnica para o trabalho em equipe, bem como, o envolvimento de todos
com a causa. Para este propdsito foi idealizada a integracéo da equipe via
evento prévio de sensibilizacdo, onde seria também efetuado treinamento
em metodologia de solucdo de problemas em equipe, treinamento para
lidar com conflitos interpessoais e capacitagdo dos componentes das
equipes para autogerenciar o desenvolvimento das tarefas programadas.
Especial atencdo deve ser dada a divulgacdo do patrocinio da alta
administragéo e a importancia do projeto para a empresa.

Acompanhamento através de reunides - durante o evento de
sensibilizacdo, foram agendadas todas as reuniées de acompanhamento

gue ocorreriam entre cada grupo e os coordenadores.

Monitoracdo do nivel de motivacdo das equipes - houve uma especial
preocupagdo em manter o foco nos objetivos do trabalho e a motivagao do
grupo elevada. Foram efetuados levantamentos como as pessoas e com 0
grupo para verificar como estavam se sentindo para realizar as tarefas
referentes ao projeto. O levantamento da motivacéo do grupo foi realizado

apos o término de cada uma das reunides programadas.

Acompanhamento dos gestores envolvidos com o projeto - além de um
painel de controle que ficou disponivel na pasta ENCANTANDO CLIENTE
nas redes locais, foram envidados relatorios gerenciais a coordenacao e
aos gestores envolvidos. Esta acdo foi adotada para facilitar o

acompanhamento dos patrocinadores do projeto.
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7 Apuracéo final e apresentacao de resultados

Ao final dos 45 dias propostos para o projeto, uma entidade independente
efetuou junto aos clientes foco uma nova pesquisa para medir a evolugédo da
satisfacdo com os servicos prestados pela empresa. Além da medicdo dos
resultados de retorno financeiro, foram realizados os seguintes levantamentos:

- efetuadas pesquisas para avaliar os fatores de sucesso segundo, a
percepcéo dos participantes;
- obtidas sugestdes para a¢des de médio e longo prazo a serem

implantadas na organizacdo para aperfeicoamento da cadeia de valores

dos demais clientes €;

- realizadas pesquisas junto aos patrocinadores para determinacdo de novos

projetos.

7.1 Resultados do projeto

Foram apurados os seguintes resultados:

a) resultados de clientes: o indicador de sucesso foi a comparagao entre a 22
Pesquisa de Satisfacdo de Clientes, realizada no final do projeto, com os
mesmos clientes com a 12 Pesquisa, realizada no inicio do projeto. O
gréfico 1, apresenta o resultado em relacdo a Satisfacdo Geral dos clientes

em relacdo ao produto DDR:



SATISFACAO COM O SERVICO DDR

Totalmente
Satisfeito

33,3%

Nem Satisfeito
Nem Insatisfeito

Jotamente | 67% |
0,
Insatisfeito Lot

3,3%

la. Onda 2a. Onda

Gréfico 1 : Evolucdo - Satisfagcao Geral
Fonte: do autor
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Na 22 Pesquisa, foram realizadas perguntas sobre 0os mesmos processos

guestionados na 12 Pesquisa e o0 resultado sobre Servicos, Contrato,

Suporte Técnico, Politica Comercial e Relacionamento, estdo apresentados

nos graficos 2, 3, 4, 5, e 6, respectivamente.

SERVICOS

Totalmente
Satisfeito

56,7%

Nem Satisfeito
Nem Insatisfeito

Totalmente
Insatisfeito

la. Onda

2a. Onda

Gréfico 2: Evolucado — Satisfagdo em Servigos
Fonte: do autor



SUPORTE TECNICO

Totalmente
SEUREN)

46,7% 63,6%

Nem Satisfeito
Nem Insatisfeito

Totalmente
Insatisfeito

16,7%

la. Onda 2a. Onda

Gréfico 3: Evolugéo — Satisfagdo com os Contratos
Fonte: do autor

POLITICA COMERCIAL

Totalmente 26,0%

Satisfeito 45,5%

Nem Satisfeito
Nem Insatisfeito

16,7%

la. Onda 2a. Onda

Gréfico 4: Evolucéo — Satisfagdo com o Suporte Técnico
Fonte: do autor

CONTRATO

Totalmente
Satisfeito

[v)
e 68,2%

Nem Satisfeito
Nem Insatisfeito

la. Onda 2a. Onda

Gréfico 5: Evolugao — Satisfagdo quanto a Politica Comercial
Fonte: do autor
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23,3%

Totalmente
Satisfeito

la. Onda

RELACIONAMENTO

Satisfeito — 23,3%
Nem Satisfeito “\

i i \
Nem Insatisfeito 20,0%
Insatisfeito N

N 9,1%
== 4.5%

26,7%
Totalmente
Insatisfeito

6,7% ki

40,9%

45,5%

2a. Onda

Gréfico 6: Evolugéo — Satisfagdo em rela¢éo ao Relacionamento

Fonte: do autor

b) resultados de empregados: ao término do projeto, foi solicitado ao cada

participante que indicasse em sua opinido sobre as caracteristicas que

contribuiram para o sucesso dos resultados alcangados. Os participantes

foram unanimes em apontar a metodologia adotada na gestdo do projeto,

sendo que os principais aspectos a serem destacados, constam da tabela

abaixo.

Tabelal6:Caracteristicas relevantes para o sucesso da metodologia de gestdo, conforme opiniao

dos participantes do projeto.
Fonte: do autor

FATORES QUANTIDADE DE CITAOES

Integragéo/ Comprometimento/Sinergia 21
Capacitacdo em metodologia de solgéo 14
de problemas em equipe
Visdo de cerério e foco nas metas

. 12
estabelecidas
Visdo de Processo 5

Foi bastante interessante notar que as pessoas se apresentaram muito

motivadas durante todo o projeto e o quanto puderam aprender, conforme
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Quadro 5. O mais importante € que além de aprender as pessoas se

declararam dispostas a utilizar o aprendizado no seu dia-a-dia;

O QUE APRENDEMOS COM O PROJETO

Trabalho em equipe (companheirismo entre areas )

Ferram. qualidade: espinha de peixe, planos de acdo e Relatério de 3 Geragdes.
Sinergia ( comunicagdo e interagdo ) melhorando conhecimentos.

Para obtencéo de resultados como este é necessério trabalho em equipe.

Temos que melhorar o atendimento ao cliente (comprometimento)

Necessario maior interacdo entre as areas de negdécios e areas técnicas

Temos muito que melhorar, em nés, naempresaec/ atendimento aos clientes.
Necessario motivagdo para realizar um bom trabalho.

Necessario saber administrar o tempo

Ter meta do que se deseja fazer

Acompanhamento do processo até o fim.

Elaboracéo de fluxo e processo

Melhoria na qualidade dos servigos e prazos de atendimento

Vestir a camisa da empresa

Estamos encantando no momento mas ndo como um todo

Saber colocar-se no seu lugar no processo

Superar expectativas

Ferramentas de geréncia de projeto usadas num grupo de diferentes pessoas.
A empresa é formada por pessoas.
Organizar idéias favorece resultados
Dificuldades de uma grande empresa
Potencialidade profissional supra area.

Trabalhodirigido, num projeto empresarial, enquadramentofora da area de atuagdo

Resolvermos Probl. que estejam ao nosso alcance sem_transferi-los a terceiros.
Dependemos de outras pessoas para atingir objetivos.

X %
X ¢

X ¥ 3 % %

X 3 X 3 2 %

X 3 2 3 2 3 2 3 2 X

R B e e o e B e B e B B R B s

Quadro 5 : Aprendizado com o projeto.
Fonte: do autor

No evento de apresentacdo dos resultados, alguns participantes se

pronunciaram e se manifestaram de forma bastante positiva em relacdo ao

trabalho, inclusive, falando que nunca tiveram a oportunidade de trabalhar

dessa forma, isso para os patrocinadores foi a confirmacdo de que o objetivo

de valorizar as pessoas havia sido alcangado;

¢) Resultados de acionistas: o custo do projeto foi de R$ R$ 13.916,00, custo

este calculado considerando apenas as horas de trabalho das pessoas
envolvidas, visto ndo terem tido despesas adicionais conforme condicao
determinada pelos patrocinadores do projeto. Os ganhos foram
contabilizados levando em conta os ganhos por vendas realizadas, vendas
encaminhadas a se concretizar em curto espaco de tempo, recuperacao de
receita e garantia de receita pela fidelizagcdo dos clientes foco da pesquisa,
totalizando R$ 590.227,59. Houve ainda ganhos que ndo foram
contabilizados no periodo do projeto, pois se tratavam de pacotes de
descontos para clientes que utilizassem determinado servi¢o no futuro, pela

modernizacédo de rede de telecomunicacdes facilitando em caso de reparo,
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pois o0 mesmo podera ser feito remotamente, sem a necessidade de um
técnico comparecer ao local. A relacdo beneficio/custo do projeto foi de R$
42, 41, ou seja, para cada R$ 1 empregado, o retorno em ganhos foi da
ordem de R$ 42, em 45 dias.

d) Avaliacdo dos gestores e patrocinadores do projeto

Segundo a visao dos gestores e patrocinadores, 0 projeto demonstrou que:

a) uma equipe comprometida com um objetivo, mesmo que arrojado, pode

obter sucesso, como pudemos observar pelos resultados obtidos;

b) o fato de a equipe ser multifuncional e, portanto, formado por pessoas de
diferentes areas facilitou as discussbes das questdes emergentes, pois
cada um participante apresentava uma viséo diferente do processo o que

facilitou a geragéo e implementacéo de idéias;

C) as pessoas se sentiram valorizadas por estarem participando de um
projeto tdo dindmico e importante, isso contribuiu para que cada um

desse o melhor de si para o projeto e contribuiu para o resultado final;

d) o projeto superou as perspectivas dos patrocinadores.
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APENDICE B - Instrumento de pesquisa

Este questionario € parte integrante de uma pesquisa académica sobre
trabalho em equipe, sendo que seus dados posteriormente serdo utilizados na
elaboracédo de uma dissertacdo de mestrado em administracdo de empresas sobre o
referido tema.

Esta pesquisa ndo € um teste. Nao ha respostas certas ou erradas para
perguntas do questionario. Baseado em suas percep¢des, de uma opinido pessoal e
sincera sobre os temas pesquisados.

N&o € necessaria a sua identificacdo. As Unicas informagbes pessoais
necessarias estdo contidas na pagina seguinte e visam apenas a combinacdo de
respostas para as areas ou grupos semelhantes de pessoas.

Para esta pesquisa estamos adotando a seguinte definicAo de equipe
multifuncional:

“Funcionérios de diferentes setores da empresa, que sao organizados em

equipe para cumprir uma tarefa ou um projeto.”
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Questdes Preliminares

Por favor, responda preliminarmente as questdes abaixo para que
possamos efetuar a combinagéo de respostas para as areas ou grupos semelhantes
de pessoas.

Qual o nome da empresa?

Qual o ramo de atividade da empresa?

Em que area vocé atua?

Qual o seu cargo e funcéo?

Jé& participou de alguma equipe multifuncional? |:| |:|

Teve contato com outras pessoas que participaram de equipes

multifuncionais? |:| |:|
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INSTRUCOES: A seguir sdo apresentadas caracteristicas que podem contribuir para aumentar
a eficacia de equipes na implementacgao de estratégias empresariais. Por favor, dé sua opinido
usando a escala indicada sobre a importancia que a caracteristica tem para garantir o sucesso
do trabalho em equipe. Faga um circulo na nota que representa a sua opinido. Ndo se esqueca

de avaliar todas as questdes

Caracteristicas/ Dimensoes

Importancia para o sucesso

Pouco Muito
importante importantg
| | | . |
1 2 3 4 5

1. Possibilidade real de o trabalho proposto ser feito em equipe.

2. Existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliagdo dos
resultados obtidos ao final dos trabalhos da equipe.

3. Estabelecimento de metas desafiadoras para a equipe.

4. Selecao dos componentes da equipe de acordo com as
caracteristicas do projeto.

5. Divulgacéo da importancia do projeto que sera realizado pela
equipe para os resultados da empresa.

6. Conhecimento dos processos e as areas da empresa afetadas
pelo projeto que a equipe ir4 desenvolver.

7. Fixacao do papel individual a ser desempenhado pelos
diferentes componentes das equipes.

8. Numero de componentes da equipe compativel as
necessidades do projeto.

9. Treinamento em metodologia de solugédo de problemas em
equipe.

10. Treinamento para lidar com conflitos interpessoais.

11. Integracdo da equipe via evento prévio de sensibilizag&o.

12. Integracao da equipe via eventos informais periddicos ao longo
do trabalho.

13. Integracao da equipe com eventos especializados para tratar
conflitos ao longo do trabalho.

14. Sele¢&o um maior numero possivel de pessoas flexiveis e
cooperativas para o trabalho em equipe.

15. Autonomia para a equipe planejar as tarefas visando obter os
resultados propostos

16. Autonomia para a equipe implantar as tarefas propostas por
seus componentes.

17. Autonomia para a equipe negociar a participagdo no projeto de
pessoas de outras areas da empresa
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Aspectos / Dimensdes

Importancia parao sucesso

Pouco

importante

Muito
importantg

1

5

18. Acompanhar a motivagao e envolvimento dos componentes da
equipe durante as fases dos trabalhos.

1

5

19. Estabelecer indicadores mensuraveis para acompanhamento
das tarefas a serem executadas.

20. Capacitar os componentes das equipes para autogerenciar o
desenvolvimento das tarefas programadas.

21. A escolha dos responséveis pela execucao das tarefas seja
negociada entre os componentes da equipe.

22. Coordenacéao externa de um lider para acompanhar a evolugcao
das tarefas programadas.

23. Lideranga que garante e se responsabiliza pelo trabalho da
equipe.

24. Lideranca que somente oriente o trabalho quando necessério.

25.Disponibilidade de meios de comunicacdo para interacéo entre
0s participantes do projeto.

26.Informagédo aos componentes das equipes sobre 0s recursos
técnicos disponiveis para a realizagéo de suas tarefas.

27.Informacédo aos componentes das equipes sobre a
disponibilidade de infra-estrutura para a realizag&o de suas tarefas

28. Feedback dos patrocinadores aos componentes da equipe
sobre o impacto dos resultados obtidos , nos resultados da empresa.

29. Avaliacdo ao final dos projetos, da visdo dos participantes
sobre os fatores intervenientes no sucesso do trabalho em equipe,
para aperfeicoamento desse tipo de organizacao de trabalho.

30. Avaliagdo ao final dos trabalhos dos custos e dos beneficios
do projeto.

31. Adocéo pela empresa de uma forma de remuneracao
adequada para incentivar as pessoas a participarem em trabalhos de
equipe.

32. A crenca e a confianga que os componentes tém no sucesso
do trabalho a ser realizado pela equipe.

33. A diversidade de opinido entre os individuos da equipe sobre a
melhor forma de executar as tarefas necessarias para atender os
objetivos do projeto.




106

Se vocé tivesse que escolher 5 das caracteristicas apresentadas, quais seriam e em que

ordem.

ORDEM

N° DA CARACTERISTICA

10

20

30

40

50
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APENDICE C - Instrumento de pesquisa atualizado.

Este questionario € parte integrante de uma pesquisa académica sobre
trabalho em equipe, sendo que seus dados posteriormente serdo utilizados na
elaboracédo de uma dissertacdo de mestrado em administracdo de empresas sobre 0
referido tema.

Esta pesquisa ndo € um teste. Nao ha respostas certas ou erradas para
perguntas do questionario. Baseado em suas percepcdes, de uma opinido pessoal e
sincera sobre os temas pesquisados.

N&o € necessaria a sua identificacdo. As Unicas informagbes pessoais
necessarias estdo contidas na pagina seguinte e visam apenas a combinacdo de
respostas para as areas ou grupos semelhantes de pessoas.

Para esta pesquisa estamos adotando a seguinte definicAo de equipe
multifuncional:

“Funcionérios de diferentes setores da empresa, que sao organizados em

equipe para cumprir uma tarefa ou um projeto”.
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Questdes Preliminares

Por favor, responda preliminarmente as questdes abaixo para que
possamos efetuar a combinagéo de respostas para as areas ou grupos semelhantes
de pessoas.

Qual o nome da empresa?

Qual o ramo de atividade da empresa?

Em que area vocé atua?

Qual o seu cargo e funcéo?

Jé& participou de alguma equipe multifuncional? |:| |:|

Teve contato com outras pessoas que participaram de equipes

multifuncionais? |:| |:|
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INSTRUCOES: A seguir sdo apresentadas caracteristicas que podem contribuir para aumentar
a eficacia de equipes na implementacgéo de estratégias empresariais. Por favor, dé sua opinido
usando a escala indicada sobre a importancia que a caracteristica tem para garantir o sucesso
do trabalho em equipe. Faga um circulo na nota que representa a sua opinido. Ndo se esqueca
de avaliar todas as questdes.

Importéncia para o sucesso
CARACTERISTICAS/DIMENSOES T ante m“.fname
[ | | | |
1 2 3 4 5
CATEGORIA PROJETO DO TRABALHO
1. Possibilidade real de o trabalho proposto ser feito em equipe. 1 2 3 4 5
2. Divulgacéo da importancia do projeto que sera realizado pela 1 5 3 4 5
equipe para os resultados da empresa.
3.Autonomia para a equipe planejar as tarefas visando obter os 1 5 3 4 5
resultados propostos
4.Autonomia para a equipe implantar as tarefas propostas por seus 1 5 3 4 5
componentes.
5. Autonomia para a equipe negociar a participa¢éo no projeto de 1 5 3 4 5
pessoas de outras areas da empresa
6. A escolha dos responsaveis pela execugédo das tarefas seja 1 5 3 4 5
negociada entre os componentes da equipe.
7. Avaliacdo ao final dos projetos, da visdo dos participantes sobre os
fatores intervenientes no sucesso do trabalho em equipe, para 1 2 3 4 5
aperfeicoamento desse tipo de organizacao de trabalho.
CATEGORIA COMPOSICAO

8. Selecdo dos componentes da equipe de acordo com as

L : 1 2 3 4 5
caracteristicas do projeto.
9. Conhecimento dos processos e as areas da empresa afetadas pelo 1 5 3 4 5
projeto que a equipe ir4 desenvolver.
10.Fixacéo do papel individual a ser desempenhado pelos diferentes 1 5 3 4 5
componentes das equipes.
11.Numero de componentes da equipe compativel as necessidades 1 5 3 4 5
do projeto.
12.Treinamento em metodologia de solugdo de problemas em equipe. 1 2 3 4 5
13.Selec@o um maior nimero possivel de pessoas flexiveis e 1 5 3 4 5
cooperativas para o trabalho em equipe.
14. A crenca e a confianca que os componentes tém no sucesso do

) . 1 2 3 4 5

trabalho a ser realizado pela equipe.
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Importancia para o sucesso

CARACTERISTICAS/DIMENSOES Pouco imporiante
[ | | | |
1 2 3 4 5
CATEGORIA CONTEXTO
15.Estabelecer indicadores mensuraveis para acompanhamento das 1 2 3 4 5
tarefas a serem executadas.
16.Disponibilidade de meios de comunicagdo para interagdo entre os
" ; 1 2 3 4 5
participantes do projeto.
17.Informacéo aos componentes das equipes sobre 0s recursos 1 2 3 4 5
técnicos disponiveis para a realizagdo de suas tarefas.
18.Informacéo aos componentes das equipes sobre a disponibilidade
. o 1 2 3 4 5
de infra-estrutura para a realizacdo de suas tarefas.
19. Feed back dos patrocinadores aos componentes da equipe
. . 1 2 3 4 5
sobre o impacto dos resultados obtidos , nos resultados da empresa.
20. Avaliagao ao final dos trabalhos dos custos e dos beneficios do 1 5 3 4 5
projeto.
21. Adocéo pela empresa de uma forma de remuneracdo adequada 1 2 3 4 5
para incentivar as pessoas a participarem em trabalhos de equipe.
CATEGORIA LIDERANCA
22.Coordenacéao externa de um lider para acompanhar a evolugéo
1 2 3 4 5
das tarefas programadas.
23. Liderancga que garante e se responsabiliza pelo trabalho da 1 2 3 4 5
equipe.
24. Lideranga que somente oriente o trabalho quando necessério. 1 2 3 4 5
25.Capacitar os componentes das equipes para autogerenciar o
. 1 2 3 4 5
desenvolvimento das tarefas programadas.
26.Acompanhamento da motivagéo e envolvimento dos componentes
. 1 2 3 4 5
da equipe durante as fases dos trabalhos.
CATEGORIA PROCESSO
27. Existéncia de indicadores precisos e claros para a avaliagao dos 1 5 3 4 5
resultados obtidos ao final dos trabalhos da equipe.
28. Estabelecimento de metas desafiadoras para a equipe. 1 2 3 4 5
29.Treinamento para lidar com conflitos interpessoais. 1 2 3 4 5
30.Integracgédo e sensibilizagdo da equipe antes do inicio dos
1 2 3 4 5
trabalhos.
31l.Integragdo e sensibilizagdo da equipe ao longo do trabalho. 1 2 3 4 5
32.A diversidade de opinido entre os individuos da equipe sobre a
melhor forma de executar as tarefas necessérias para atender os 1 2 3 4 5
objetivos do projeto.
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Se vocé tivesse que escolher 5 das caracteristicas apresentadas, quais seriam e em que ordem de

seriedade.

ORDEM

N° da Caracteristica/ Dimenséo

10

20

30

40

50




