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Neste artigo estéo resumidos os resultados de pesgui sa que buscou
delimitar osfatores externos que dificultam o trabalho em equipe,
relacionando-os a trés elementos essenciais. estrutura, estratégia
e selecdo. A pesquisa de campo foi feita na subsidiéria de uma
multinacional produtorade papel com cerca de 300 funcionérios,
entre 1° dejulho de 2005 e 21 marc¢o de 2006. Foram entrevistadas
22 pessoas, selecionadas através do organograma, possibilitando
mapear 69 grupos detrabal ho, entre osquais 21 possivei s equipes.
A seguir, 106 membros das equipes responderam a dois questio-
narios: um sobre aempresae outro sobre suas equipes. Confirmou-
se aexisténciade pelo menos 18 equipesreais, com graus de ma-
turidade e desempenho elevados, possivelmente relacionados aos
elementos adotados com relativo sucesso: comprometimento es-
tratégico (média de 3,49, em escala de 1 a 5) acompanhado de
acOes estratégicas mensuraveis, esforgos de reestruturacédo (média
de 3,30, em escalade 1 a5); e selecéo que, emborando estruturada
como especifica para formacéo das equipes, € compensada pela
baixa da rotatividade.

RESUMO

Palavras-chave: gestéo de equipes, implementacéo de equipes,
equipes de alto desempenho.

1. INTRODUCAO

O trabal ho em equipe é fundamental no desenvolvimento e namanutencéo de
umaestruturaorganizaciona voltadaasoluco rapidade problemas, acomunica-
¢do eficiente e amelhoras no comprometimento e naqualidade de vida do traba
Ihador. Diversos autores (MOSCOVICI, 1998; WHITE, 1998; BLANCHARD,
2000) relatam experiéncias que comprovam gue equipes podem e efetivamente
levam as organizagBes aum nivel de desempenho méximo, desde que as con-
dicdes favoraveis a seu desenvolvimento estejam presentes.

No entanto, as teorias administrativas que vigoraram no século passado
ainda sdo preponderantes no mercado de trabalho, como a centralizac&o de
poder na figura do chefe que toma decisdes individualmente dando a seus
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funcionérios pouca ou nenhuma chance de questionar ou
discutir processos (préticas fundamentais na formacéo e
desenvolvimento de equipes efetivas). Asteorias classicas de
administrac&o foram marcadas pela proposta taylorista-for-
dista para a organizagéo do trabalho: eficiéncia méxima na
producao; geréncia capaz de exercer o controletotal tanto so-
bre os processos de trabalho como sobre os trabal hadores; in-
tegracdo das etapas do trabalho; e fixag&o dos trabal hadores
em seus desighados postos. Complementado pela adminis-
tracéo cientifica de Fayol (1990) — que define administrar
como plangar, organizar, coordenar, comandar e controlar —,
0 model o de administracdo que permeou o século XX foi o do
trabalho rigidamente controlado e poder centralizado, em or-
ganizagbesinspiradas no modelo militar de ordem, com disci-
plina e hierarquia bem estabel ecidas.

Nesses model osadministrativos, o trabal hador € visto como
uma continuagdo das maquinas (dai o termo estr utura meca-
nicista), e aconcepgéo do trabalho — destituido de persona-
lidade, criatividade, originalidade e possibilidades de didl ogo
— éaantitese da concepcdo que aimplementacéo de equipes
busca resgatar. Como nota Robbins (2000), embora as estru-
turas mecanicistas estejam, acada dia, mais distantes da atual
realidade— que édeinstabilidade eincerteza—, ainda € bas-
tante grande o nimero de empresas com caracteristicas meca-
nicistas.

Relativamente poucos estudos citam,
ainda que isoladamente, fatores externos
as equipes (a estrutura organizacional,
por exemplo) como sendo de influéncia
fundamental em sua implementacéo e
desempenho...

Sintomaticamente, grande parte dos textos disponiveis na
literatura trata de topicos sobre gestdo de equipes do ponto de
vista puramente administrativo (seguindo os mol des cl &ssicos)
e de como formar lideres (em textos sobre liderancga, a paa-
vra equipe ocorre varias vezes, inclusive como sinénimo de
colabor ador es nos textos mais recentes, embora o termo na
maior parte das vezes ndo seja definido e as caracteristicas de
uma equipe ndo sejam delineadas). Relativamente poucos es-
tudos citam, ainda queisoladamente, fatores externos as equi-
pes (a estrutura organizacional, por exemplo) como sendo de
influénciafundamental em suaimplementagéo e desempenho:
o foco principal, na quase totalidade dos casos, centra-se nos
processos internos da equipes e, principalmente, no lider.

Essa é uma tendéncia intrigante, considerando-se que a
revisdo detextos académicos (resultantes de estudos empiricos)
aponta para dificuldades como cultura de gerenciamento de
equi pes baseada em model os hierarquicos e autoritarios, falta
de esforco e apoio por parte das empresas na construcéo das
equipes (DY ER, 1995; KEEN, 2003), falta de objetivos defi-
nidos, inclinacdo individualista(LARSON eLaFASTO, 1989;

KATZENBACH e SMITH, 1994) e métodos de selegdo ina-
dequados (BELBIN, 1981; KEEN, 2003) como sendo osprin-
cipaisfatores de insucesso das equipes.

A proposta neste trabalho é a de que — exceto, talvez,
pela inclinagéo individualista (que poderia ser compensada
com incentivos ao desempenho do grupo, ou segja, como parte
de uma estratégia que refletisse 0 comprometimento da em-
presacom o desenvolvimento de equi pes) — todos essesfatores
s80 externos as equipes e podem ser considerados dimensdes
dos elementos principai s apontados a seguir.

 Estrutura organizacional — a estrutura afeta a cultura e
0s model os de gest&o organizacionais. Em estruturas extre-
mamente verticalizadas, as culturas autoritériase osmodel os
hierérquicos prevalecem. Diversos estudiosos, a exemplo
de Munk (1999) e Cruz (2002), sugerem que o ponto-chave
naformagao de equipes de trabalho € a estrutura: arapidez
e aflexibilidade das equipes so sdo possiveis com areestru-
turagdo organizacional, o que exige mudangas na cultura e
descentraliza¢do do poder. Para que mudancas positivas e
duradouras ocorram, é necessario que a cultura organiza-
cional acompanhe as tendéncias de democratizacdo do am-
biente de trabal ho.

 Estratégia— € necessario que aempresaidentifique ane-
cessidade estratégicado uso de equipes; ap6ie suaformagéo;
implemente a¢Bes conducentes; e tenha objetivos e metas
definidos paraessas agoes. A estratégiareflete-se em préticas
de desenvolvimento de equipes, em transferénciade autori-
dade e poder e nos estilos de lideranga (BLANCHARD,
2000), ou sgja, é preciso que alideranca se afaste dos model os
tradicionais de gest&o. A lideranca em equipes deve estar vol-
tadaao controle dos recursos da equipe— néo das pessoas —
e a0 direcionamento das tarefas (HERSEY e BLANCHARD,
1986; PARKER, 1995).

» Selecdo — encontrar as pessoas adequadas para formar
equi pes ndo acontece por acaso e varios problemasinternos
nas equipes podem ser minimizados com a sel ecéo adequada.
Diversos autores apontam para falhas no processo seletivo
como sendo, sendo o principal, um dos principais motivos
deinsucesso das equipes. Belbin (1993) — assim como Mos-
covici (1998) e Katzenbach e Smith (2001) — aponta para
anecessi dade de habilidades complementares para que ocor-
ra sinergia na equipe — 0 gque exige um processo seletivo
gue vise a complementacéo dessas habilidades. Belbin
(1981; 1993) mapeou um total de nove funcbes basicas que
s80 desempenhadas por diferentes personalidades em equipes
de sucesso, e desenvolveu aidéia de que é possivel montar
umaeguipe com um equilibrio de personalidades que gjude
aantecipar conflitos e maximizar habilidades.

A figuralilustra asinterligagdes entre os elementos pro-
postos como essenciais na implementacéo de equipes e sua
influéncia.
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Figura 1: Estrutura, Estratégia, Selecéo e Equipes

A hipdtese que permeou este estudo foi ade que, existindo
a estrutura organizacional, 0 comprometimento estratégico e
aselecdo adequada, aempresa estudada teria equipes maduras
eefetivas. Paratestar essahipdtese, foi escolhida, por meio de
entrevista preliminar, umaempresa subsidiaria de umamulti-
nacional produtorade papel, com sede administrativaem Cu-
ritiba e fébrica no interior do estado do Parana. A subsidiaria
brasileira emprega mais de 300 funcionérios, produz mais de
185.000 tonel adas de papel por ano e € considerada, em termos
operacionais, uma das melhores empresas do grupo.
Os objetivos deste estudo s&o:
« verificar a existéncia de equipes haempresa— fazer o ma-
peamento dos grupos existentes paradistinguir entre equipes
e grupos de trabalho;
« verificar se a utilizagdo de equipes € parte da estratégia da
empresa;
« verificar se a estrutura existente é conducente;
« verificar como éfeitaa selegdo para as equipes existentes,
* estudar o grau de maturidade das equipes identificadas;
* determinar se existe na empresa o ambiente propicio paraa
criacdo de equipes de alto desempenho.

Para osfins deste trabalho, foi utilizada a classificagdo de
Katzenbach e Smith (1994), referéncianaquasetotalidade dos
trabalhos sobre o tema: uma equipe é um grupo de pessoas
com aptidées complementares, comprometidas com um obje-
tivo comum, que realizam trabal ho interdependente e so cole-
tivamente responsaveis pel os resultados.

Na figura 2 est8o resumidas as diferencas fundamentais
entre equipes e grupos de trabal ho.

Katzenbach e Smith (1994) nomeiam os grupos de acordo
com anecessidade de trabal ho interdependente, o desempenho
e amaturidade.

* Grupo de trabalho — ndo tem necessidade significativa
de desempenho incremental, os membros interagem para
compartilhar informacdes, préticas, perspectivas e tomar
decisdes visando melhorar o desempenho de cadaum dentro
de sua area de responsabilidade.

» Pseudo-equipe — € um grupo que ndo esta voltado ao
desempenho col etivo e ndo tem um objetivo comum, o que
acaba minando o desempenho dos individuos.

Centralizada Lideranga Compartihadai-
Individual Responsabilidade  Mutua e Colefivam=
Individuais  Produtos/Resultados Colefivos =
)
; 2
Paralelo Trabalho C°"J”’Wl> -
i
Individual Desempenho Coletivorm-
Polido e Dial Py 4”]»
Politicamente Correto lalogo eno e ik
Para Delegar e Cobrar Jm Para Resolugé
Responsabiidades  Reunioes de Problem

Figura 2: Diferencas entre Equipes e Grupos de
Trabalho
Fonte: Resumida e adaptada de Katzenbach e Smith (1994).

« Equipe potencial — é um grupo que tem necessidade de
desempenho incremental, mas ainda n&o definiu claramente
seus objetivos, metas ou produto de trabalho. Ainda ndo
possui o0 sentido de responsabilidade coletiva e de como
abordar o trabalho comum.

» Equipereal — compostapor nimero rel ativamente pequeno
de individuos, com conhecimentos e habilidades comple-
mentares, comprometidos com um propdsito, metas e abor-
dagem de trabalho comuns e pelos quais séo col etivamente
€ mutuamente responsaveis.

» Equipedealto desempenho — satisfez todas as condicdes
daequipereal, possui membros completamente comprome-
tidos com ameta daequipe e com o crescimento e 0 SuUcesso
uns dos outros. Apresenta niveis de desempenho consisten-
temente acima das demai's equipes em situacdo semel hante
e excede as expectativas razoavei s em funcdo de seus parti-
cipantes. Equipe rara nas empresas.

A figura3ilustrao método de nomenclaturaproposto, rela
cionando o impacto do desempenho e a eficacia da equipe.

2. METODOLOGIA

O procedimento técnico adotado foi 0 estudo de caso eas
técnicas de coleta de dados foram questionarios, entrevistas e
observacdo ndo-participativa. Constaram da pesquisatodos os
funcionérios daempresaque participam de equipes detrabalho
ou suaimplementagdo (todos os que coordenavam ou faziam
parte de equipes ou potenciais equipes). A coleta de dados foi
feitaentre 1° de julho de 2005 e 21 de margo de 2006. Os da-
dos foram coletados em duas etapas distintas.
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Figura 3: Curva de Desempenho das Equipes

Fonte: Katzenbach e Smith (1994).

2.1. Entrevistas

Para 0 mapeamento das equipes e para determinar, do
ponto devista daalta geréncia, o grau de comprometimento
da empresa com a reestruturacéo, a estratégia e 0 processo
seletivo, foram selecionados a diretoria da empresa e os dois
niveis hierérquicosimediatamente abaixo (utilizou-se o0 orga-
nograma da empresa para determinar os participantes). Vinte
e dois funcionarios foram entrevistados — o instrumento uti-

lizado foi aentrevista semi-estruturada.

2.2. Questionarios

Foram utilizados dois questionarios: o questionario sobre
a empresa visou determinar as impressdes dos membros de
equipes quanto aestrutura e aestratégiadaempresa, bem como
suas atitudes quanto ao trabalho em equipes versus trabalho
individual. A escala de maturidade das equipes (DYER,
1995, p.58-66) consiste de 15 perguntas voltadas aos principais
itens queinfluenciam o desempenho das equi pes e determinam
suaqualificagcdo quanto a maturidade do grupo, identificando-
as com a curva de desempenho das equipes de Katzenbach e
Smith (1994). Ambos os questionarios utilizam escalasdo tipo
Likert, de cinco pontos, recomendadas quando se pretende
avaliar aatitude, percepcdo ou intensidade de sentimentos dos
participantes, por meio de séries de sentencas as quai s se atri-
buem ndmeros correspondentes ao grau de concordancia ou

discordancia (BORDENS e ABBOTT, 1996, p.188-189).

Participaram dessa etapa 106 pessoas, membrosdas 21 pro-
vaveisequipesidentificadas naprimeirafase do estudo: foram

respondidos 106 questionarios sobre aempresae 114 sobre as
equipes— em alguns casos, um mesmo individuo participava
de mais de uma equipe e respondeu mais de uma vez apenas
a0 segundo question&rio — em cada instancia, tomando por
base uma equipe diferente. Foram respondidos, no total, 220
questionérios. Paralelamente as entrevistas e a aplicacao dos
questiondrios, foi utilizada a observagéo ndo-participante, in-
clusive por meio de participacdo em reunides de algumas
equipes, einvestigacdo documental. A combinagéo dessesins-
trumentos de pesquisa, denominada por Trivifios (1995, p.138)
de“técnicadatriangulacdo”, objetiva“ abranger améximaam-
plitude na descricdo, explicacdo e compreensdo do foco em
estudo”.

2.3. Andlise dos dados

Em linha com a abordagem metodol6gica qualitativa, o
presente trabalho utilizou a andlise de contelido para andlise
das entrevistas, documentagado e observacdo ndo-participante.
A tabulagdo e andlise dos dados dos questionariosforam feitas
de acordo ao proposto por Dyer (1995, p.64) paraaescala de
maturidade das equipes: a média das notas individuais, di-
vididapelo nimero de membros da equipe, confere o nivel de
maturidade do grupo. O autor of erece 0s seguintes parametros
para uma avaliagcdo do nivel de maturidade da equipe:

* pontuacdo igua ou acimade 3,75 evidenciaum nivel elevado
de maturidade, identificando umaequipereal ou verdadeira.
Quanto mais proximade 5, maior a probabilidade de que a
equipe seja uma equipe de alto desempenho;

* pontuacdo entre 2,5 e 3,75 indicanivel intermediario de ma-
turidade, caracteristico das equipes potenciais e dos grupos
detrabalho eficientes;

* pontuacdo inferior a2,5 indicanivel inadequado de maturi-
dade, o que poderia ser indicativo de uma pseudo-equipe ou
de um grupo de trabalho ineficiente.

O questionario sobreaempresa segue 0 mesmo principio
detabulagéo, exceto que as médias das notas foram feitas pri-
meiramente por pergunta, possibilitando umaandlise geral da
empresa. A seguir, as perguntas sobre equipes, estratégiae es-
truturaforam agrupadas para andlise. Final mente, esses agru-
pamentos sdo divididos em trés subgrupos: diretoriae atage-
réncia; gerénciaintermediaria; producéo.

A tabulagdo dosresultados das perguntasde 16 a20 — em
cujas respostas a discordancia era desejavel (ou seja, nessas
respostas, a pontuacdo baixa era desgjavel) — foi feita in-
vertendo-se as hotas, ou seja: 0 himero 5 pelo nimero 1 e o
ndmero 2 pelo nimero 4 (o nimero 3 permaneceu neutro, pois
qgualquer que segja a ordem, reflete a mesma resposta), para
evitar que as médias fossem artificialmente af etadas. Os paré-
metros utilizados por Dyer (1995, p.64) foram adaptados para
a avaliacdo do questionario sobre a empresa, da seguinte
forma:
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* pontuacédo igual ou acimade 3,75 — nivel de apropriado a
elevado de comprometimento com aestruturae aestratégia,
na percepcdo dos respondentes;

* pontuacédo entre 2,5 e 3,75 — nivel intermediério;

* pontuacdo inferior a 2,5 — nivel inadequado.

3. RESULTADOS E ANALISE
3.1. Das entrevistas
3.1.1. Sobre as equipes em geral

Vinte e dois participantes foram entrevistados, possibili-
tando aidentificagcdo de pelo menos 69 grupos funcionais ou
de projetos de longo prazo e/ou comités de qualidade, entre
eles 21 possiveis equipes, conforme demonstraatabela 1.

Tabela 1

Equipes e Grupos de Trabalho Mapeados

Grupos funcionais 20 40 60
Grupos de projeto e/ou

" . 1 8 9
comités de qualidade
Total 21 48 69

N&o fugindo as preconizactesdaliteratura( KATZENBACH
e SMITH, 1994; MOSCOVICI, 1998; DRUCKER, 2001), a
maior parte dos grupos da empresa enquadra-se ha denomina-
¢do de grupos ou equipes funcionais (tipicamente formados
em fungdo do organograma da empresa), seguidos de grupos
0u equipes temporérias para resolucéo de problemas, ou for-
ca-tarefa, e, em alguns casos especificos, de comités de qua-
lidade. Desse modo, pelo menos 48 grupos identificados néo
se enquadravam na defini¢8o proposta neste trabalho. Dois
exemplos s&o os grupos formados pelo departamento Finan-
ceiro e o de Recursos Humanos: asfungdes séo departamenta-
lizadas e a necessidade de trabalho em conjunto € esporédica:
normal mente, unem-se os produtos dostrabalhosindividuais,
por meio de reunides, ou dos responsaveis por esses setores.
Mesmo nos grupos forca-tarefa e nos comités de qualidade,
os individuos apenas se relinem para dividir tarefas— o tra-
balho é executado individua mente e de modo independente.

Ja outros departamentos e/ou grupos funcionais possuem,
pela natureza de suas func¢Bes, um maior potencial de serem
verdadeiras equipes nos termos descritos. Vinte e um deles
foram identificados e incluidos na segunda fase da pesquisa,
0u sgja, 0s questiondrios. Um exemplo é o departamento que
estuda a relagéo entre a madeira, 0s processos e a qualidade
do papel. Existe, por for¢a dafuncéo departamental, a neces-
sidade e a oportunidade de trabal ho interdependente. Um dos

entrevistadosilustra essa necessidade: o teor deresinanama-
deirapode afetar a qualidade da pasta e entupir as|aminas do
liquidificador que a prepara, entupindo também as telas do
papel — nesse caso, sdo necessarios esforgo etrabalho conjunto
einterdependente para solucionar o problema, poisum so en-
genheiro provavelmente ndo dispde de todo o conhecimento
necessario para uma rapida solucéo.

Dez equipes de turno, sendo cinco damaquinae cinco da
pasta (em turnosA, B, C, D, E), séo outros exemplos de pro-
vaveis equipes, pelaaltainterdependénciadas funcbes de seus
membros e pela necessidade de trabalho conjunto constante.
No total, as equipes das areas de producdo perfazem mais da
metade das equipes encontradas. A necessidade de trabalho
interdependente, desempenho incremental e responsabilidade
coletiva estava presente, em maior ou menor grau, nas outras
dez equipes ou provaveis equipes. Dentre essas, foram es-
tudadas a equipe de direcéo da fabrica, a equipe principal de
manutencao e a equipe principa de producédo (embora o tra-
balho sgjaparalelo amaior parte do tempo, essas equipes fo-
ram incluidas no estudo pelo alto nivel de interdependéncia
entre asfuncdes e alto grau de trabal ho conjunto nas solugdes
de problemas). Além disso, seus membros formam a clpula
administrativa da empresa, e pretendeu-se, na segunda etapa
dapesquisa, comparar as respostas desses participantes asres-
postas das equipes formadas pela gerénciaintermediaria e as
de producéo, ja que todos os participantes de equipes res-
ponderam aos mesmos questionarios. Apenas uma provavel
equipe de alto desempenho foi identificada. Essa equipe de
projeto, segundo seu coordenador, consistentemente superou
todas as suas metas e expectativas.

Conforme o previsto na literatura, as equipes da empresa
pesquisada tendem a ser pequenas. apenas seis das equipes
possuem mais de cinco membros. Como notado por Katzen-
bach e Smith (1994), Archer (1996) e Robbins (1999), essas
equi pes possuem tamanho ideal paraadministrar: nimerosmai-
ores provavel mente significariam maiores problemas de ges-
t&o, maiores possibilidades de conflito e possivel formagdo de
subequipes. Natabela 2 consta a distribui¢cdo de equipes por
ndmero de membros.

Tabela 2

Numero de Membros nas Equipes

NUmero de Membros Numero de Equipes Total

3 1 3
4 2 8
5 12 60
6 3 18
9 3 27
Total 21 116

Nota: Cento e seis pessoas participaram do trabalho — 97 representavam ape-
nas 1 equipe, 8 representavam 2 equipes, e 1 participava de 3 equipes.
Dos 116 questionarios por equipes, apenas 2 nao foram respondidos.
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A totalidade dos entrevistados declarou estar satisfeitacom
0 desempenho de suas equipes: nenhuma nota foi inferior a
sete (7,0) (houve apenas uma nota 10; média = 8,5; e desvio-
padrédo = 0,89). Os entrevistados declararam acreditar nas po-
tencialidades do trabalho em equipe, citando motivagdes das
maisvariaveis em defesa dessaformade trabal ho: democrati-
zac&o das condi¢des para que todos possam atingir seu poten-
cial, possibilidade de compartilhar informagdes e conhecimen-
to, oportuni dade de aprendizado, reunido de esforgos parapla-
nejar agdes e foco na resolugéo de problemas.

Se confirmados pelos questionérios da segunda etapa da
pesquisa, esses resultados sdo bastante positivos (menos de
23% dos entrevistados citaram inclinag&o individualista e
nenhum citou rel utanciaao trabalho em equipe), jaquediversos
autores pesquisados, aexemplo de Larson e LaFasto (1989) e
Katzenbach e Smith (1994), citam essas tendéncias como em-
pecilho paraaformacédo de equipes.

3.1.2. Sobre a estrutura organizacional

Varios autores e pesquisadores, como Senge et al. (1997),
White (1998), Sacomano e Escrivéo Filho (2000) e Terra e
Gordon (2002), propfem que as empresas facam mudancgas
significativas em suas estruturas organizacionais e cultura, re-
valorizando e priorizando o aprendizado das pessoas, paraque
estas possam operar independentes do comando e dos con-
troles. Segundo pdde ser apurado pelas entrevistas, a empre-
sa pesquisada esté apostando nessa direcdo, testando mode-
los e modificando formas de organizag&o, ou sgja, reestrutu-
rando-se.

Pela natureza da empresa (producédo), sdo utilizadas am-
plamente as formas tradicionais de departamentalizag&o: por
fungdo (agrupamento por areas técnicas, como Recursos
Humanos, Almoxarifado e Tecnol ogiadalnformac&o), por pro-
cessos (agrupamento por fases do processo produtivo, como
s80, nesse caso, Maquina e pasta) e por turnos (a producdo
divide-se em cinco turnos). Porém, como parte de seus obje-
tivos de reestruturacdo, e para garantir uma melhor comuni-
cacdo diagonal e horizontal, aempresa utilizatambém formas
avancadas de departamentaliza¢&o, como amatricial e por pro-
jetos, com grupos de projetos especiais e forga-tarefa cons-
tantemente em ag&o, o queindica um esforgo detransicéo e
conciliacdo da departamentalizac&o tradicional, estritamente
funcional e de processos, com estruturas organizacionaismais
flexiveis, que vém acompensar algumas das desvantagens das
estruturas tradicionais (melhora na comunicagéo, descentra-
lizagdo do poder, ambiente pré-inovador). Um exemplo de uso
deestruturamatricial éautilizagdo de coordenadores deturno,
cujafuncdo € ligar os principais envolvidos no processo. Na
prética, cada um dos cinco coordenadores (um por turno) liga
os diversos setores que compdem o processo produtivo, in-
teragindo diretamente com os operadores de cada um dos de-
partamentos, afim de manter o processo de produgdo integrado.

Os coordenadores de turno (a exemplo dos coordenadores de
projeto) tém o mesmo nivel hierarquico e graus de autoridade
semel hantes aos dos gerentes funcionai s e somente gerenciam
0s turnos, ndo ocupando simultaneamente cargos funcionais.
I sso faz com que acomuni cagéo entre o coordenador e as equi-
pes técnicas seja sempre direta, e ndo através dos gerentes
funcionais.

Apesar desses esforcos de reestruturacéo, varios entrevis-
tados notam que a empresa ainda é “ bastante verticalizada”,
ou seja, com Varios niveis hierarquicos. um entrevistado, por
exemplo, supervisionaum departamento com mais de oito ni-
veis hierarquicos. Nota-se que, dos modelos tayloristas-for-
distas e burocraticos (caracteristicos até hoje da maior parte
das empresas) as organi zacfes de aprendi zagem propostas por
Senge (1990), o caminho a percorrer € lento e de muito tra-
balho. A falade um dos principais executivosdaempresailustra
bem as dificul dades datransi¢&o em um momento em que am-
bos os extremos da hierarquia estéo reavaliando papéis:
 “Asmudancas organizacionais e de reestruturagéo est&o co-

mecando agora a dar resultados... Ja mudou bastante, mas
ainda pode e deve melhorar. Vocé observou que a empresa
ainda é de hierarquias bem estabel ecidas— como observou
gue em vérios setores ainda hd um distanciamento de poder
muito grande. M as as pessoas também precisam aprender a
assumir maiores responsabilidades, afazer o que se espera
delas...”.

Essesresultados eram previsiveis, jaque aquase totalidade
das empresas descende de tradi¢des hierérquicas e é raro en-
contrar empresas que tenham feito atransicdo de mecanicista
paraorganica(ROBBINS, 2000; TERRA e GORDON, 2002),
ndo apenas no Brasil, mas no resto do mundo (ARCHER,
1996), ja que amassivamaioria das empresas se desenvolveu
como estruturas verticais.

Apesar disso, 13 (ou 59%) entrevistados consideram im-
portante a participacdo de seus colaboradores na tomada de
decisdes e ponderam que suas fungdes sdo mais de orientagéo
gue de chefia. Dos 22 entrevistados, 14 (64%) relataram esti-
mular eincentivar acomunicacdo aberta, o contato diério, eo
“trénsito sem ceriménias’ com todos os seus colaboradores.
Como parte da tentativa de democratizagdo do ambiente de
trabalho, ou melhor, paralelamente a essa democratizagéo, o
uso de equipes na estrutura organizacional vem aumentando,
essa empresa apresentajustamente o ambiente ideal paraeste
estudo.

3.1.3. Sobre a estratégia

As perguntas relacionadas ao item estratégiaforam elabo-
radas de modo adeterminar se hAum comprometimento e apoio
continuo dos lideres da empresa com a implementagéo de
equipes, refletidos em seus estilos de lideranga, clarificagéo
de objetivos paraas equi pes e programas de desenvol vimento
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e treinamento (a atitude dos lideres, um reflexo também do
comprometimento estratégico, foi positivamente avaliada no
inicio destaandlise). Boa parte dos entrevistados (9, ou pouco
mais de 40%) afirma que a empresa ndo tem um programa
especifico de desenvolvimento de equipes, com treinamento
ou material impresso que auxilie no desenvolvimento de novas
equipes. Porém, 12 (ou 54%) entrevistados citam haver rece-
bido treinamento “indireto”, participando de pal estras e/ou ma-
terial de apoio em programas de lideranca, regras parareunides,
administracdo de conflitos, didlogo efetivo e outros. Segundo
oito (ou 36%) entrevistados, esses treinamentos ainda néo
foram disponibilizados para todos os possiveis lideres e inte-
grantes de equipes, o que pode haver gerado a discordancia
das respostas.

O material disponibilizado pela empresa demonstra que a
implementac&o e o desenvolvimento de equipes fazem parte
de um projeto maior de reestruturacdo, definido pela matriz.
Todos os entrevistados sdo familiares a esse projeto de longa
duracéo, e estéo, diretaou indiretamente, envolvidos com sua
implementac&o. Nos elementos do projeto que j& foram im-
plementados, encontram-se variositensimprescindiveisaim-
plementac&o e ao desenvolvimento de equipes, aindaque estes
ndo sejam administrados especificamente para esse uso (es-
trutura das reunides, delegacdo, tomada de decisdes, andlise
de problemas, brainstorming etc.). Além disso, a direcéo da
fabricaapdiae participadas reunides de varias equipes, como
modo de demonstrar que a empresa esta comprometida com
sua implementacéo, ja que um dos principais requisitos em
empresas que queiram implementar equipes é a participacéo
da diretoria em treinamentos e reunides de equipes, 0 que
demonstra o comprometimento continuo. Segundo os entre-
vistados, suas equipes possuem claro entendimento de suas
missdes e obj etivos dentro da empresa, e seus grupos sao co-
letivamente responsaveis pelos resultados (de fato, as 21
equi pes sel eci onadas foram mapeadas em parte com base nessa
pergunta), o que naliteraturaestd associado aum alto grau de
desempenho.

Quinze entrevistados (68%) declararam favorecer um estilo
democrético ou situacional de lideranca: em algumas equipes
e algumas circunstancias, segundo eles, alideranca € rotativa
ou compartilhada. Sete, ou 32% dos entrevistados, afirmaram
estar motivando seus colaboradores atomar decisdes— o que,
segundo pouco menos da metade deles, representa uma mu-
danca para todos os envolvidos. Esses resultados parecem
indicar um grau elevado de comprometimento estratégico,
apesar de existirem algumas é&reas passiveis de melhoras.
Apenastrés (ou 14%) entrevistados citaram compensacéo co-
letiva exclusiva a equipe por desempenho superior realizado
pelo grupo, embora na fébrica exista um programa total de
participag8@o nos resultados; e apenas um (ou 4,5%) entre-
vistado reportou incluir no orgamento anual uma compensa-
¢80 parasua equipe, negociadade acordo com o cumprimento
de metas preestabel ecidas. Quatro (ou 18%) entrevistados ci-

taram formas de reconhecimento intangiveis — envolvendo
reconhecimento pessoal, reconhecimento do grupo, organiza-
¢80 de eventos especiais e constante feedback positivo aos
colaboradores.

3.1.4. Sobre a selecéo

A selecdo especifica para participacdo em equipes é muito
raramente levada em consideragdo nas empresas. 0 elemento
decisivo, na quase totalidade dos casos, € a disponibilidade.
Em outras palavras, o formador de equipes deve adaptar-se
aos candidatos disponivel's, sel ecionados previamente por con-
tratagcdo, e, portanto, esté restrito aos talentos mais & méo.
Entretanto, segundo os autores pesquisados, o desgjavel seria
que o formador de equipes tivesse disponivel 0 maior nimero
de candidatos possivel cada vez que uma nova equipe preci-
sasse ser formada (BELBIN, 1993; MOSCOVICI, 1998;
KATZENBACH e SMITH, 2001; KEEN, 2003). Naturalmen-
te, apesar de esse ser provavelmente o ideal, napréticando se
pode sempre contar com nimero adequado de candidatos
dentre os quais selecionar os melhorestal entos; fatores éticos,
legais e financeiros impedem que a cada nova formacgdo de
equipes novos membros sejam contratados, portanto as em-
presas investem cada vez mais em treinamento e educacéo
corporativa. No caso da empresa estudada, esse treinamento
setraduz também em praticas de apoio ao trabal ho colaborativo
(discutidas noinicio destaanalise) que paul atinamente mudam
as atitudes das pessoas e as tornam mais receptivas e aptas a
trabalhar em equipe (como regras para participagéo em reu-
nides e palestras sobre resolugéo de conflitos, andlise de pro-
blemas, técnicas de didlogo e outras).

Os resultados demonstram que, a exemplo dos grupos de
trabalho existentes, as equipes da empresa séo formadas, via
deregra, por disponibilidade, ou seja, por quadro funcional: a
maior parte dos membrosjaeracontratadaquando seformaram
as equi pes existentes. Segundo 16 entrevistados (ou 73%), 0s
membros de suas equipes foram sel ecionados primeiramente
por habilidades e competéncias técnicas para o cargo. Oito
(ou 36%) entrevistados relatam que as habilidades pessoais e
afinidades com o grupo foram levadas em considerag&o quan-
do existiu a necessidade de uma nova contracdo, apesar de
gue os parémetros técnicos e profissionais tenham sido deci-
sivos. Umatentativade mapear personalidades (maisou menos
nos moldes descritos por Belbin, 1993, exceto que nesse caso
foram atribuidas diferentes cores as diferentes personalidades)
foi descrita por um dos entrevistados:
 “Foi feito, no passado, mapeamento de personalidades, ndo

foi adiante. Fizeram treinamento, mapeamento interno, mas
as pessoas Ndo quiseram ser rotuladas como cores’.

O mapeamento de personalidades, conforme descrito na
literatura (BELBIN, 1993; ROBBINS, 1999; KEEN, 2003),
objetiva identificar tendéncias para desempenhar certas fun-

R.Adm., S&o Paulo, v.43, n.1, p.17-29, jan./fev./mar. 2008

23



Viviane Carvalho Bejarano e Luiz Alberto Pilatti

Quadro 1

Perguntas sobre Equipes

Pergunta Positiva (Pontuacao Alta Desejavel)

Q.12 A preferéncia das pessoas desta empresa € pelo trabalho
em grupo.

¢Bes quando setrabalhaem equipe, paraque setente maximizar
qualidades e gerenciar fraquezas. A empresa tem vantagem
relativano que concerne ao equilibrio de personalidades, como
Cita esse entrevistado.

Pelo menos 90% do pessoal trabalha na empresa hd mais
de cinco anos, e muitos ha mais de 20 anos — jogam futebol
no final de semana, fazem churrasco, asfamilias se conhecem,
os filhos vao juntos a escola.

Depreende-se das entrevistas que muitos funcionarios ja
trabalharam com seus colegas em outras épocas e em outras
equipes dentro da empresa. Um funcionério descreveu assim
seu relacionamento com o colega: “Quando ele chega para
trabalhar de manhg, eu sei dizer se ele estabem, se brigou em
casa, sedaparafazer piada... agente seconhece...”. Emoutras
palavras, existe na empresa uma histéria de convivéncia que
provavel mente dispensa o mapeamento de personalidades.

3.2. Dos questionarios
3.2.1. Questionario sobre a empresa
O questionério sobre a empresa foi aplicado aos 106

participantes das 21 equipes. No quadro 1 resumem-se as
perguntas que se referem as atitudes quanto ao trabalho em

equipe.

Perguntas Negativas (Pontuacdo Baixa Desejavel)

Q.16 Minha Preferéncia pessoal é pelo trabalho individual.
Q.20 A maior parte das pessoas prefere o trabalho individual.

preferir o trabalho individual. A tabela 3 representa o resumo
da planilha formada pelas médias das questdes Q.12, Q.16 e
Q.20.

Freqtiéncia (%)

100
80 — O Discordo ou
Discordo Totalmente
60 O Neutro
40 Concordo ou
Concordo Totalmente
20
0

Q.12 Q.16 Q.20

Gréfico 1: Receptividade ao Trabalho em Equipe
Tabela 3
Médias Agrupadas — Equipes
Geréncia

Intermediaria
(n=26)

Total Diretoria e
Empresa Alta Geréncia
(n=21)

Produgéo
(n=59)

(n=106)

. Q.12 3,79 3,48 3,58 4,00
Conforme demonstrao grafico 1, 72,6% dos respondentes Q.16 441 4,52 4,27 442
acreditam que a preferéncia da empresa é pelo trabalho em Q.20 3,89 3,86 3.77 3.95
equipe, confirmados pelos 75,5% que discordam que a pre- Total 4,03 3.95 3,87 412
ferénciasg apelotrabalho individual . Apenas 5,6% afirmaram
Quadro 2

Perguntas sobre Estrutura

Pergunta Positiva

(Pontuagdo Alta Desejavel)

Perguntas Negativas
(Pontuacgdo Baixa Desejavel)

Q.2 As pessoas tém liberdade para comunicar suas duvidas, opinides e sugestoes.
Q.3 O distanciamento entre a alta geréncia e os funcionarios € baixo.
Q.7 A geréncia exerce um baixo grau de controle na forma como as tarefas sdo

estruturadas e desenvolvidas.

Q.8 As pessoas tomam quase todas as decisdes sobre a forma de execugdo de

seu trabalho.

Q.11 Existe comunicagdo entre os departamentos na resolucéo de problemas inter-
funcionais e a organizacdo tenta eliminar as fronteiras existentes.

Q.14 As pessoas tém oportunidade e autonomia para resolver problemas, em um

ambiente que valoriza seu discernimento.

Q.17 A empresa possui varios niveis
hierarquicos — os funcionarios
raramente sabem o0 que esta
acontecendo “la em cima”.

Q.18 Os funcionarios trabalham
isoladamente quase o tempo todo.

Q.19 As tarefas sdo executadas de forma
mecanica — a maior parte dos
cargos é simples, rotineira e
padronizada.
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Gréafico 2: Estrutura

A médiasuperior a3,75 (4,03) indica grau elevado de re-
ceptividade ao trabalho em equipe (notavel por meio dastrés
camadas hierarquicas distintas). As perguntas constantes no
quadro 2 visaram estabel ecer as percepcdes dos participantes
guanto aos diversos itens relacionados a estrutur a.

Pode-se observar, no gréfico 2, que nas perguntas Q.3, Q.7,
Q.8,Q.11 e Q.17 édificil estabelecer o ponto de vistade uma
maioria.

Depreende-se do gréfico 2 que, apesar dos esforcos de re-
estruturagéo, boa parte dos respondentes percebem aempresa
como uma estrutura ainda bastante hierarquica (em seis das
nove perguntas, houve uma média de discordancia de 35%
dos participantes). Esses resultados s&o coerentes com 0s ob-
tidos nas entrevistas. No entanto, as perguntas positivas Q.2 e
Q.14 obtiveram mais de 50% de concordancia— assim como
as perguntas negativas Q.18 e Q.19 obtiveram mais de 50%
de discordancia. A tabela 4 representa o resumo da planilha
formada pelas médias das questdes sobre estrutura.

A médiafinal daempresaé 3,3 que, segundo o delimitado
nametodol ogia, indicaum nivel intermediario de comprome-
timento com a estrutura (deve-se notar que nenhuma média
ficou abaixo de 2,5, o que denotaria um nivel inadequado).
Observa-se pouca variagédo entre as médias agrupadas, o que
parece indicar que ndo existe muita diferenca no modo como
essas trés camadas hierérquicas percebem a estrutura da em-
presa. As perguntas abaixo visaram estabel ecer as percepcdes
dos participantes quanto aos diversos itens relacionados —
direta ou indiretamente — a estr atégia da empresa:

Q.1 — Aspessoas traba ham num ambiente de cooperagao,
e ndo de competicéo?

Q.4 — Ostrabalhadores destaempresaentendem o processo
produtivo inteiro eaimportanciado seu trabalho den-
tro desse processo?

Q.5 — A dtagerénciaacreditaque, nestaempresa, todos os
funcionérios, através de colaboracéo eficaz, criam,

Tabela 4

Médias Agrupadas — Estrutura

Geréncia

Total Diretoria e

Empresa AltaGeréncia Intermediaria FEElGes

(n=106) (n=21) (n=26) (n=59)
Q.2 3,84 4,10 3,96 3,69
Q.3 3,04 3,05 327 2,93
Q.7 2,87 3,19 2,54 2,90
Q.8 3,08 3,24 2,73 3,17
Qu 3,25 3,33 3,27 3,22
Q14 316 343 3,46 2,93
Q.17 3,08 3,57 3,38 2,76
Q.18 3,99 4,10 3,96 3,97
Q.19 3,58 381 3,73 3,44
Total 3,30 3,50 3,40 3,20

aprendem, retém e transmitem o conhecimento rele-
vante para 0 sucesso de uma empresa?

Q.6 — A administragdo daempresapropagaabertamente sua
intencdo de usar equipes como forma de comparti-
I[hamento de conhecimento e de uni&o de esfor¢os e
talentos?

Q.9 — Aspessoas sao estimuladas aaprender o maximo pos-

sivel sobre todas as atividades da organizagdo?

Q.10 — Nestaempresa, umapessoaque ndo possuaexcelentes
habilidades interpessoai s ndo pode ser supervisor ou
gerente?

Q.13 — Aspessoas estéo sendo estimuladas abuscar apoio e
colaboracdo lateralmente, em vez de buscarem seu
chefe?

Q.15 — As pessoas gjudam-se mutuamente sem que lhes pe-
¢am, mesmo quando a tarefa ndo faz parte de seus
deveres?
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Gréfico 3: Estratégia

Depreende-se do gréfico 3 que mais da metade dos res-
pondentes concordam com as sentencgas que compdem o item
Estratégia (mais de 60% nas perguntas Q.1, Q.4, Q.5, Q.6 e
Q.15).

Apesar disso, o grau de discordancia € elevado nas per-
guntas Q.1, Q.9, Q.10, Q.13 e Q.15 (chegando aos 33% ha
Q.10), indicando itens passiveis de melhoria. A médiatotal da
empresa (3,49) indicaum nivel deintermedi&rio aelevado de
comprometimento estratégico. Apesar de a média haver sido
um pouco abaixo da necesséria para caracterizar o compro-
metimento estratégico como elevado, amédiade concordancia
com as perguntas (todas positivas) foi de 60%. A tabela 5 re-
presenta o resumo das médias das questdes sobre Estratégia.

Tabela 5

Médias Agrupadas — Estratégia

Total Diretorja e Gerénc_i,a_ Producio

Empresa Alta Geréncia Intermediaria

()] (n=21) (1549)) (n=59)
Q1 3,40 3,70 3,20 3,30
Q4 3,67 3,62 3,58 3,73
Q5 3,66 381 3,15 3,83
Q.6 3,72 4,10 3,69 3,59
Q9 3,44 3,48 331 3,49
Q.10 3,32 3,30 3,12 3,42
Q.13 3,24 3,81 3,42 2,95
Q.15 3,48 3,48 3,27 3,58
Total 3,49 3,66 3,34 3,49

3.2.2. Escala de maturidade das equipes

A escaladematuridade dasequipesfoi respondidapel os
106 membros das 21 possiveis equipes mapeadas (foram 114

escalas, pois 0s que participavam em mais de umaequipe res-
ponderam umaescal a para cadaequipe). O objetivo desseins-
trumento foi verificar o grau de maturidade das equipes, pos-
sibilitando uma comparacdo entre os resultados das entrevis-
tas, os resultados dos questionarios sobre a empresa e os re-
sultados deste instrumento (que também verifica se os ele-
mentos essenciais para o desenvolvimento de equipes estéo
presentes. autonomia, estilos de lideranca, metas e objetivos,
comprometimento, comunicagéo, selecdo adequada — ele-
mentos que conjuntamente refletem o impacto da estrutura,
estratégia e selecdo namaturidade e desempenho das equipes).
Natabela 6 resumem-se os resultados das médias das equipes
mapeadas, agrupadas de acordo com o estabel ecido na meto-
dologiadeste estudo (as equipes de 1 a3 representam equipes
formadas por membros dadiretoriae daaltageréncia, as equi-
pes de 4 a 10 representam equi pes formadas por membros das
gerénciasintermediériase asequipesde 11 a21, por membros

da producéo).

Tabela 6

Médias da Escala de Maturidade das Equipes

Equipe Média Equipe Media Equipe Média
1 3,69 8 475 15 4,24
2 4,44 9 3,93 16 3,85
3 3,93 10 3,96 17 3,83
4 4,14 11 4,16 18 3,53
5 413 12 4,65 19 3,92
6 3,41 13 4,51 20 4,07
7 4,00 14 4,12 21 4,00

Observa-se que 18 das 21 equipes mapeadas exibem grau
elevado de maturidade, se identificado com a denominagéo
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de equipe real ou verdadeira, e apenas trés se enquadram em
um nivel intermediario. Essesresultados eram esperados e pro-
vaveis nas equipes 1 e 6 que, em analise conjunta ao apurado
nas entrevistas, se enquadravam melhor na definic&o grupos
de trabalho. Ja a equipe nimero 18 possui 0 potencia e a
necessidade de tornar-se uma verdadeira equipe (pela neces-
sidade de interdependénciade fungdes, metas compartilhadas
eesforco coletivo) segundo o apurado nas entrevistas. A média
das equipes (4,06) €, entretanto, consistentemente alta, pos-
sibilitando afirmar que aempresa estudada possui equipes ma-
duras. Aliando esses resultados aquel es das entrevistas, pode-
setambém afirmar que o desempenho dessas equi pes € condi-
zente com seu grau de maturidade, ou seja, elevado.

4. CONCLUSOES

De quase 70 gruposidentificados naprimeiraetapadapes-
quisa, apenas 21 foram mapeados como provavei s equipes, e
desses, pel 0 menostrés estariam mais bem descritos como gru-
pos de trabal ho efetivos. Sobre essanomenclatura— equipes
versus grupos trabalho —, a percepcéo é que se confunde
amitdeoideal deequipecom anogéo detrabalho colaborativo:
os grupos de trabal ho existentes estéo se desempenhando efe-
tivamente, apenas ndo existe nesses casos a justificativa para
a formacgdo de equipe. Dezessete das 21 equipes mapeadas
podem ser consideradas funcionais, porém ndo sdo equipes
funcionaistipicas, pois estdo envolvidas com processos com-
plexos de producdo, em que o grau de dificuldade, a comple-
xidade das tarefas e a necessidade de troca de conhecimento
tacito exigem esforco realmente conjunto, e ndo apenas cola-
borativo. O grau de maturidade (média 4,08, naescalade 1 a
5) e 0 desempenho percebido (média 8,5, naescalade 1 a10)
foram consistentemente elevados, possibilitando concluir que
a empresa estudada possui equipes maduras e efetivas. Pelo
menos 18 equipes reais, maduras e em pleno desempenho
foram identificadas neste estudo, e uma dessas enquadra-se
na definicdo de equipe de alto desempenho (essa, a Unica
equipe de projeto mapeada, superou todas as expectativas em
termos de impacto de seu desempenho e, ndo coincidente-
mente, obteve a média mais elevada— 4,75 — naEscala de
Maturidade das Equipes). Esses resultados indicam que, na
empresa estudada, existe ambiente para o desenvolvimento
de equipes e também para 0 desenvolvimento de equipes de
alto desempenho.

Com base nos resultados e na hi pétese que guiou este estu-
do, acredita-se que esse desempenho esteja fortemente rela-
cionado aos elementos essenciais propostos e adotados com
relativo sucesso pela empresa— esforgos de reestruturacéo,
comprometimento estratégico e selecdo de pessoas qualificadas
e com atitudes positivas com relagéo ao trabal ho colaborativo.

A médiageral daempresano item estruturafoi 3,3 (escala
de 1 a5). Eimportante observar que os resultados demonstra-
ram que existe naempresa a percepcdo adequada da estrutura

ideal paraaimplementacdo de equipes e aconsciénciade que
essaestruturaideal aindandofoi atingida: o trabalho necessario
de reestruturacdo é evidente tanto nas falas dos entrevistados
quanto nosresultados dos questionérios. Observou-se, também,
gue ndo existiram variagbes significativas nas médias dostrés
grupos de participantes (gerénciaintermedi&ria; diretoriaeata
geréncia; producdo), o que sinaliza umavisdo compartilhada
eprovavelmenterealistadasituacéo daempresa— ndo existe
muitadiferencano modo como essastrés camadas hierérquicas
percebem aestruturadaempresa, 0 mesmo pode ser dito sobre
0 comprometimento estratégico.

O trabalho em equipe é fundamental
no desenvolvimento e na manutencgao
de uma estrutura organizacional voltada
a solucdao rapida de problemas, a
comunicacao eficiente e a melhoras
no comprometimento e na qualidade

de vida do trabalhador.

Quanto aidentificagdo danecessidade estr atégica do uso
de equipes, essa foi preestabelecida e esta intimamente rela-
cionada aos planos de reestruturagéo da empresa: 0 posicio-
namento dos lideres com aimplementacéo de equipes € bas-
tantefavoravel (inclusive por meio de participacéo dadiretoria
em treinamentos e reuni 6es de equipes). A atitude geral quan-
to aformac&o de equipes é também positiva, como confirmado
pelo questionario sobre a empresa (72,6% dos respondentes
acreditam que a preferéncia da empresa é pelo trabalho em
equipe, confirmados pelos 75,5% que discordam que a pre-
ferénciasejapelo trabalho individual). Além disso, a percep-
¢80 da necessidade dessa forma de estruturacdo do trabalho
estadacompanhada de ages estr atégicas mensur aveis parao
desenvolvimento e manutenc&o de equipes: grupos e equipes
da empresa estdo sendo treinados na conducgédo de reunides
peri6dicas ef etivas, possuem métodos de trabal ho organi zados,
claro entendimento de suas missies e objetivos, maisdametade
(54%) dos coordenadores e lideres de equipes estdo partici-
pando de pal estras e programas que indiretamente possibilitam
uma melhora no trabalho cooperativo e, conseqiientemente,
na efetividade das equipes (lideranca, delegacdo, estrutura e
regras parareunides, administracéo de conflitos, didlogo efe-
tivo, tomada de decisdes, andlise de problemas, brainstorm-
ing eoutros). A médiafinal daempresaé 3,49, sinalizando um
nivel de intermediario a elevado de comprometimento estra-
tégico, com algumas éreas passiveis de melhorias.
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As préticas de selecao adotadas pela empresa seguem o
previsto naliteratura: em geral, ndo existe selecdo especifica
paraaformagéo das equipes, jAque essas sdo formadas apartir
dos quadrosfuncionais. Os resultadosindicam que as préticas
de selecéo, apesar de ndo praticadas diretamente parao uso de
equipes, sdo compensadas por dois motivos principais:

* a selecdo especifica para equipes visa a uma harmonia de

talentos e personalidades, paraque o trabalho conjunto seja
possivel;

aempresatem umataxamuito baixaderotatividade (0,33%)
e pelo menos 30% dos funcionérios estdo na empresa ha
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ELEMENTOS EXTERNOS ESSENCIAIS A IMPLEMENTAGAO DE EQUIPES: ESTUDO DE CASO

Essential external elements for the implementation of teams: a case study

Thisstudy investigated external factorsthat hamper teamwork, relating them to three major elements— organi zational
structure, strategy and selection. The study was conducted in the subsidiary of a multinational company with more
than 300 employeesin Brazil from July 1%, 2005 to March 21%, 2006. Twenty-two employees wereinterviewed and
sixty-nine workgroups were mapped. In a second phase, 106 participants answered two questionnaires each: one
about the company and one about their team. Eighteen real teams were confirmed, all with ahigh level of maturity
and performance, probably related to the el ements adopted with rel ative success by the company: Strategic commitment
(average 3.49 in a1 to 5 scale), accompanied by measurable actions; structure reorganization (average 3.3) and
selection, which, albeit not being directed specifically for the formation of teams, iscompensated by alow turn-over
rate.

ABSTRACT

Uniterms: teams, work teams, team management, high-performance teams.

Elementos externos esenciales a la implementacion de equipos: estudio de caso

En este estudio se presentan los resultados de una investigacion que buscd determinar los factores externos que
dificultan el trabajo en equipo, relacionados con tres elementos esenciales: estructura de la organizacion, estrategia
y seleccion. El estudio de campo fue conducido en la subsidiariade una compafiia multinacional productorade papel
con cerca de 300 empleados, entre el 1 de julio de 2005y €l 21 de marzo de 2006. Se entrevistaron a 22 personas,
seleccionadas por medio del organigrama, lo que posibilitd definir 69 grupos de trabajo, entre los cuales 21 posibles
equipos. Posteriormente, 106 miembros de |os equipos contestaron a dos cuestionarios: uno sobre laempresay otro
sobre sus equipos. Se confirmé la existencia de por lo menos 18 equipos efectivos, todos con un ato nivel de
madurez y desempefio, |0 que puede estar asociado alos elementos que se adoptaron con relativo éxito: compromiso
estratégico (promedio del 3,49 — en escalade 1 a5), acompafiado por acciones estratégicas mensurables; esfuerzos
de reestructuracion (promedio del 3,30); y seleccion que, aunque no se estructure especificamente paralaformacion
de equipos, esta compensada por el bagjo indice de rotacion.

RESUMEN

Palabras clave: gestién de equipos, implementaci én de equipos, equipos de alto desempefio.
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