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1. Introducéo

O trabalho em grupo é tao antigo quanto a propria humanidade. “Desde os
arupos de cagadores da antiguidade até os grupos de mestres-aprendizes das
corporagbes de oficio, o trabalho sempre guardou uma caracteristica grupal”
(Fleury, 1997).

No final do século XVIIl, com as andlises de Adam Smith, iniciaram-se as
reflexes sobre as possiveis vantagens da divisao do trabatho. Essa tendéncia
consolidou-se.' no inicio do seculo passado, com a chegada do chamado
Taylorismo/Fordismo.

Entretanto, em 1951. Walker em The man in the assembly line descreve
que o trabalho na linha de montagem, apesar de aparentar divisao do trabalho, era
realizado de modo grupal (Fleury, 1997). Se, por aigum motivo, um individuo em
um determinado ponto da linha apresentasse algum problema, ou estivessem com
seu trabalho engargalado, outros corriam em seu auxilio. Nac apenas por uma
questdo de solidariedade, mas pelo objetivo comum de nao pararem a linha de
producao.

A cooperagdo, para a obtencdo de um objetivo comum, é a base da

sociedade humana (Mark, 2002). Ela esta presente em praticamente todos os

momentos da vida das pessoas. Na economia, na politica, na sociedade, na
familia as pessoas interagem em troca de beneficios matuos; elas trocam bens,
servigos, informacao, afetividade estando, ou ndo, formalmente estruturadas em
. grupos.

A partir de meados da década de 80, varias pesguisas e publicagdes
comecam a discutir as experiéncias japonesas. Os concertos de trabalho em
grupo, empowerment, autonomia, entre outros, sfo vislumbrados por um numero
maior de empresas como algo a ser mais seriamente considerado em termos de

melhoria do desempenho. Ja no inicio dos anos 90, houve intensificagdo do




trabatho em grupo, nas empresas ocidentais, difundindo esse conceito de maneira
mais ampla (Marx, 1997).

Nesse contexto, cada vez mais, as empresas estdo realmente percebendo
que as pessoas 40 seus ativos mais importantes. Agora, ao invés de manter um
controle maximo sobre seus empregados, as organizagdes estdo descobrindo a

dependéncia que elas tém da otimizagdo do talento das pessoas para

‘permanecerem competitivas, e o trabalho em equipe favorece isso. Hoje, a

estrutura de trabalho em equipe tornou-se necessaria € comum n3o apenas nas
inddstrias, mas também nas empresas prestadoras de servigos (Neck et al., 1999).

Entretanto, com a popularizacao dessa forma de trabalho, muitas empresas
estao implementando equipes sem qualquer planejamento ou conhecimento de
suas peculiaridades. Os principios do trabalho em. equipe incluem os elementos
basicos do comportamento humano e o0s processos aparentam ser
enganosamente simples. Porém, na verdade sdo complexos. Muitos gestores de
empresas munem-se de poucas informagdes e ifnplementam equipes sem o
conhecimento adequado, sem um estudo detalhado sobre o assunto.
Freqiientemente, equipes sdo implantadas porque “s&o a coisa certa a fazer” ou

porque “ouvi dizer que da certo” e isso € um grande erro (Easton, 1993).

O trabalho em_equipe nada mais é do que a soma dos esforcos individu_a_i_s

"€ coletivos de.um_grupo de individuos, mas também é a soma das necessidades,

inspiragcdes, desejos individuais e coletivos ('Hackman, 2000). Além disso, a
U T

interac@o com outras pessoas afeta profundamente a forma de pensar, de sentir e

de agir de um individuo, alterando o_seu-comportamento (Hackman, 1976).

Assim, o sucesso de uma equipe depende de adequado conhecimento
-.__"-_"“""'__—!—u__._

desses contingentes._néo sendo possivel a abordagem _do_trabalho em grupo sem

y__mgﬂanélise.d.oqc_gmpgna_mento__bgm.ano,_sem_um_.estudo_sobje 0_que motiva e

Qgpacita.um_trabalhadG}Faﬂaeeita-rpar-tieipar—e—se-enmmer com uma equipe.

Teorias convencionais sugerem que os processos cognitivos de grupos sao

-analogos aos processos que ocorrem nos individuos. Entretanto, pesquisas da




ditima década indicaram inconsisténcias entre a analise empirica e essas teorias
(Gibson, 2001).

Em uma pesquisa, Gibson (2001) analisou simulagées de equipes formadas
por diretores e de equipes de enfermeiras. Ela concluiu que quando havia um alto
nivel de incerteza sobre o objetivo da tarefa, quando os membros trabalhavam
independentemente e o senso de equipe era baixo, a equipe nao atingia o seu
objetivo ou os membros nac saiam satisfeitcs com a interai;éo ocorrida durante
aguele periodo e, ndo gostariam de voltar 2 participar daguela equipe. Quando a
equipe entendeu exatamente o0 que consistia a sua tarefa, havia interdependéncia
~ € seus membros valorizavam o trabalho coletivo, a relagao entre eficéc;ia e

eficiéncia foi positiva e os eles sentiam-se satisfeitos com a interagéo ocorrida.

Como os fatores motivadores de grupos nao sao exatamente os mesmos
fatores motivadores do individuo, quais sdo os motivadores que levam uma

pessoa a aceitar participar de uma equipe ou a permanecer em uma equipe?

Responder a essa pergunta é o foco deste trabalho, que esta estruturado
da seguinte maneira: o segundo capitulo aborda um breve relato da historia do
trabalho em equipe. O capitulo seguinte explica o que € trabalho em equipe,
diferenciando-o do trabalho em grupo. O quarto capitulo analisa os fatores
motivadores do trabalho em equipe. O capitulo quinto sumaria as conclusées.

O trabalhc; nao apresenta um estudo empirico, entretanto procurou-se o
enriqguecimento com informagdes provindas de pesquisas empiricas, havendo,

portanto, varios relatos provindos destas.




2. Evolucgao histérica do trabalho em equipe

O trabalho em equipe vem crescendo em importancia. (Sprigg et al., 2000).
Ninguém discorda que desde aé primeiras descobertas de Elton Mayo até a
generalizada implementacao de células de manufatura, houve muito crescimento
sobre o trabalho em equipe e sua compreenséo.

Pesquisa do Centro de Estudos de Trabalho em Equipe (CSWT) da
universidade North Texas indicou que 80% das empresas que aparecem entre as
500 maiores da revista Foriune possuem metade de seus empregados
trabalhando em equipes. Tradicionalmente considerado mais util nas areas de
produgdo, o setor de servigo vem participando, cada vez mais, dentrc das
empresas que utilizam equipes. “Ha cinco anos atras, quase_100% das equipes
analisadas eram da area de producao, entretanto, nos Gltimos trés anos, de 30% a
40% das equipes eram de empresas prestadoras de servigo” (Krompf, 2002).
Assim, um ndmero significativo de empresas estd adotando mudancas
importantes na organizagao do trabalho.

Essa forma de trabalho representa uma alternativa ao modelo tradicionai
descrito por Taylor e Ford no inicio do sécuio XX‘ Para que seja possivel entender
em que circunstancias o trabalho em equipe rompeu com essa visdo classica, é
importante repassar pelos conceitos dessas escolas, ilustrando a evolugéo

histérica do trabaiho em equipe.

2.1 Escola classica

A primeira atividade profissional de Taylor foi de mestre em uma fabrica.
Engenheiro, ele preocupava-se em realizar experiéncias com a finalidade de
aumentar a eficiéncia do trabalho. Em 1903, nos Estados Unidos, publicou o livro

Shop Management. Em 1806 é eleito presidente da “Associagdo Americana de




Engenheiros” e, em 1911, publica “Os principios da administragdo cientifica”, o
seu livro mais famoso.

Segundo a visao de Taylor € Ford (Marx, 1997), o trabalho em grupo néo
era a melhor forma de se organizar o trabatho, Essa afirmacao foi fundamentada

no padré&o anterior, que continham “vicios” de cunho artesanal.

“Nesse padrdo, a produtividade do trabalho em grupo
acabaria por ser invariavelmente ditada pelo trabalhador
mais lento, uma vez que nao havia métodos de trabalho
Unicos e padronizados e a remuneragao era baseada em
resuitados dos grupos e ndo dos individuos isoladamente.
Baseando -seu raciocinio no principio de que todo
trabalhador esta interessado em aumentar sua remuneragéo
e de que esse critério necessita de clareza e
individualizag&o, para Taylor o trabalho em grupo deixa de -
ser uma opgao viavel por encobrir as diferencas individuais,
tanto de habilidades potenciais como de esfor¢o
efetivamente realizado” (Marx, 1997).

Com esse conceito, Taylor ainda conclui que era inevitavel que os
trabalhadores mais competentes e de melhor desempenho se sentissem
injusticados e que, em pouco tempo, eles comegassem a desempenhar no mesmo
ritmo dos trabalhadores mais fracos, visto que ganhavam a mesma coisa.

Assim, Taylor defendia a implantagdo de postos de trabalho e a alocagdo
fixa de um trabalhador a cada posto, visto que, para ele, existem pessoas ideais
para cada tipo de trabalho. Com isso, surge o “homem de primeira classe” que
servira de base para o estudo de tempos € movimentos.

Em relacdo as caracteristicas dos trabalhadores, o modelo classico enfatiza
a for¢a fisica em detrimento das habilidades de raciocinio, principaimente aquelas
voltadas para a melhoria do processo de producdc que passa a ser fungé@o da
geréncia e do corpo técnico (Marx, 1997).

Para dar uma sustentagéo fisioldgica as suas conclusdes, Taylor utiliza a

“Lei da fadiga”, onde descreve a relagao entre carga levantada e tempo em que é




suportada. Dessa forma, uma vez determinados os tempos para a realizacdo de
cada movimento, define-se a maneira correta da execugdo de um determinado
trabalho. “A partir desse momento teremos movimentos € tempos-padrées e aos
operarios cabera apenas executar o trabalho da forma prescrita e sem discusséao”
(Motta, 1975).

A “Lei da fadiga” era relativamente simples, mas nao levava em conta as
diferengas individuais e reduzia a fadiga a um problema estritamente fisio-lcgico'
quando na verdade trata-se de um problema psicofisiolégico (Motta, 19795).

Visto que, ao operario bastava apenas aprender algumas operacdes
simples, o trabalho em equipe nao fazia sentido, nao apenas pelos motivos ja
descritos, mas também devido a alta padronizagéc do trabatho que permitia que
qualquér individuo realizasse o servico sem a necessidade de algum tipo de
coo;aeraq:éo; visto que bastavam apenas algumas operagoes a serem aprendidas
" e assim, cada um cumpria a sua parte separadamente.

Assim, a produtividade nada mais era do que a soma das produtividades
individuais e, para tanto, surge a necessidade de postos de maior hierarquia que-

tinham como principal missdo o controle dos demais.

Resumindo, © modelo taylorista era caracterizado pelos seguintes pontos:
estratégia de produgdo em massa para redugdo dos custos, de produtos que,
anteriormente eram produzidos de formas artesénais; nao existia cooperacao
entre os trabalhadores e o controle era executado por um supervisor; evita a
formagao de grupos, supondo-os como improdutivos e sem necessidade devido a
padronizacdo; havia prerﬁiagéo pelo desempenho individual e limites claros das

fun¢des de cada individuo e departamento (limitagdes funcionais).




2.2. Escola de relacdes humanas

A partir de 1930, as primeiras ideias da “Escola de relagdes humanas”
ganham divuigacdo e comegcam a desenvolver-se, devido a grande crise que
assolou 0 mundo capitalista. Nessa época, os empresarios preocupavam-se com
© aumento da produtividade e, portanto, com a redugéo dos custos.

Segundo essa escola, além do elemento monetario, defendido por Taylor,

havia muitas outras coisas que motivavam o homem, como por exemplo, o poder,

a aprovagao de seu grupo, a participacao e o prestigio.

A Escola também era contra ao pensamento de Taylor sobre a “Unica
maneira certa de realizar o trabalho”. Tal procedimento levaria a ‘“total
desumanizagdo do homem, além de ndo aumentar, ao longo prazo, a
produtividade do trabaiho, pois tenderia a provocar o aparecimento de atitudes
negativas em relagao ao trabalho, & empresa e & administragdo, gerando conflitos”
(Motta, 1975). |

Mary Parker Follet, precursora da escola, construiu sua base teérica sob o
aumento da lucratividade através da diminuicdo dos custos oriundos dos conflitos
internos 4 empresa. Entretanto, foi George Elton Mayo, psicélogo industrial
australiano e professor da Universidade de Harvard, quem teve maior importancia
para o desenvolvimento das idéias da Escola de Relagdes Humanas.

Os estudos de Mayo ganham dimensao a partir da analise dos resuitados

dos experimentos de Hawthorne: um grupo de seis operarias foi criado com a

incumbéncia de produzir relés telefonicos. Pretendia-se, dessa forma, analisar a

produtividade inicial do grupo ¢ introduzir mudangas sucessivas, cuja eficiéncia
seria medida pelo aumento ou decréscimo da produtividade. Esse processo
ocorreu durante cinco anos. As mudangas introduzidas se referiam, em geral, ao
horario de trabalho, as pausas, e outras condigcbes fisicas. Na titima etapa dos

experimentos, todos os melhoramentos foram retirados voltando-se as condigbes
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fisicas iniciais. Durante doze semanas essas condicdes foram mantidas e. foi
nesse periodo que a meihor produtividade foi obfida. _

Uma interpretagdo interessante dessa experiéncia (Chase apud Motta,
1975), € que as mogas sentiam-se importantes quandb sua colaboragido foi
solicitada; sua atitude giobal mudou, percebendo-se responsaveis por uma
missao.

E a partir desses experimentos que Mayo critica @ Escola Classica e
desloca o foco de interesse da administragcdo da organizacao formal para os
grupos informais € suas inter-relagdes, bem como dos incentivos monetarios para

0S psico-sociais. Assim,

“Mayo baseia-se na hipotese de que a produtividade €
funcdo direta de satisfacdo no trabalho e que este, por sua
vez, depende do padrao social, nao convencional, do grupo
de trabalho. Tal hip6tese ignora a existéncia de conflito entre
individuo e grupo e, portanto, repete a velha tese de que o
homem € animal politico, isto &, de que © grupo € uma
tendéncia natural do individuo™ (Motta, 1975)

Outras duas figuras importantes da Escola de relagdes Humanas foram
Roethlisberger e Dickson. O resultado de suas pesquisas, com um grupo de
'trabalhadores de uma sala de equipamentos de PBX mostra que: homens
trabalhando em pequenos grupos desenvolvem espontaneamente uma equipe
dotada de lideres naturais e, estes haviam chegado a essa posigdo pelo
consentimento ativo do grupo; a atitude do grupo em relagdo aos incentivos
financeiros era de completa indiferenca; os valores e costumes do grupo eram
mais importantes aos individuos que o compunham que os beneficios monetarios.
Havia assim, um cédigo oficial de comportamento, exercendo poderosa influéncia
sobre os membros do grupo e impondo-thes regras que reguiavam a produgéo a

despeito das recompensas monetarias.
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“Quando os homens se retinem em grupos, o fazem tendo
em vista o atendimento de suas necessidades,
especiaimente as de seguranca, aprovagao social, afeto.
Tudo isso pode ser satisfeito pelo grupo, que ainda se
constitui em derivativo para a monotonia e a fadiga no
trabalho” (Motta, 1975).

Resumindo, seguem algumas conclusdes tiradas das pesquisas de Mayo,
no contexto da Escola de Relagdes Humanas: o trabalho € uma atividade grupal; a
necessidade de reconhecimento e seguranga e o senso de pertencer a algo mais
importante sdo mais determinantes de alta produtividade, que as condigbes
fisicas sob as quais trabalha; o trabalhador € uma pessoa cujas atitudes e
eficiéncias sdo condicionadas pelas demandas sogciais, tanto dentro como fora da
fabrica; grupos informais dentro da fabrica exercem grande controle sobre os
habitos no trabalho e atitudes do trabalhador individual; a colaboragéo grupal nao
ocorre por acidente, mas ao contrario, deve ser planejada e desenvolvida. “Se tal
colaboragao for alcancgada, as relacées no trabalho podem chegar a uma coesao
que resista aos efeitos do desmembramento de uma sociedade em adaptagao”
(Motta, 1975).

Com a Escola de Relagbes Humanas comegam, assim, a surgir as

primeiras conclusdes sobre a importancia dos trabalhos em equipe.

2.3. Escola sociotécnica

Os membros dessa escola alegavam que, devido a alguns avangos
tecnoldgicos, o controle da produtividade dos trabalhadores n&o necessitava ser
tao rigido como descrevia a Escola Classica. Alguns, inclusive, acreditam que isso
pode ocorrer independente do grau de tecnologia aplicada ao processo.

Tendo como base esse conceito, surge a primeira definicao de trabalho em

equipes semi-auténomas:
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‘um grupo assume a responsabilidade completa pela
producdo de um produto ou linha de produtos. Esse grupo
ndo deve possuir tarefas fixas predeterminadas para cada
componente e a supervisao nao deve interferir na maneira
pela qual o grupo se auto-atribui as tarefas. Cabe a
supervisdo a fungdo de servir como elo de ligagdo entre
cada grupo € 0 seu meic externo” (Marx, 1997).

Na Europa, o modelo sociotécnico passa a tomar corpo em varios paises,
principalmente na Escandinavia e, diferentes trajetorias sao seguidas em outras
partes do continente. Na Holanda, foi extensamente utilizado o chamado
“sociotécnica moderna”. Na Noruega, o movimento da democracia industrial teve
seu apogeu nos anos 60 e suas idéias foram difundidas para a Suécia, onde foram
vistas como a solugao para os problemas associados a rotina do trabalho e a
reducdo de tensdo que esse tipo de trabalho imputava (Mueller, 2000). Na
Inglaterra, principalmente, com os estudos de Tavistock, que serdo relatados
posteriormente.

Segundo Herbst (Marx, 1997), a alternativa da escola sociotécnica devia ser
considerada quando algumas situagdes eram identificadas: dependéncia entre
tarefas, ndo apenas por motivos tecnolégicos, mas também por motivos
psicolégicos, como mas condigdes de trabalho e monotonia; alto grau de stress e
pouca percepcdo da importancia da tarefa individual. Qu seja, assim como para a
Escola de Relagdes Humanas, para a Escola Sociotécnica, os fatores humanos
faziam parte dos mediadores de melhoria da produtividade.

Entretanto, com o término da segunda guerra, até o inicio dos anos 80,
ocorreu a chamada "época de ouro” do capitalismo. Os altos lucros e fortes
crescimentos, desviaram a preocupagac em buscar outras aliernativas na forma
de trabalho do que aquelas da escola classica (Marx 1997). Mesmo com alguns
exemplos, como o caso da Volkswagen que procurou envolver seus empregados
em atividades mais participativas para a obtengio de uma melhora do ambiente
de trabalho, redugaoc das tensdes e desmotivagao, nao havia grandes aten¢des a

esse tipo de estratégia (Mueller et al., 2000). Entretante, nos anos 80, o ocidente
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acordou para o fato de que sua industria manufatureira estava em profunda crise
e, assim, inicia-se um movimento de recuperagio dos conceitos sociotécnicos,
devido a um novo mundo competitivo que surgia, onde havia a necessidade da
busca de mais flexibilidade, qualidade, menores custos e prazos de entrega.

Assim, a Escola Sociotécnica foi a precurscra da utilizacdo de equipes j

semi-autdnomas na realizagao de tarefas.

2.4. QOs modelos japoneses

Parte das razdes da crise do inicio dos anos 80 foi a revolucao causada
pelo chip. Porém, pelo menos tdo importante quanto foi o fenomenal crescimento
econdmico do Japdo nas duas décadas anteriores. Oriundo de um esforgo de
reconstrugao industrial com base em uma situagao extrema, como foi 0 pds-guerra
no Japao, surgem novas formas de gestao como os programas de Qualidade Total

€ o Just in Time. O objetivo foi formar

‘uma organizagdo onde todos. em todos os niveis € em
todas as funcgdes, pudessem trabathar juntos para fazer de
sua empresa a melhor em seu campo de atuacdo. Se se
pode visualizar uma empresa na qual cada um é totaimente
interativo, na qual as metas departamentais sdo iguais as
metas da empresa, e na qual cada pessoa foi vista como um
expert em seu proprio trabalho, fez-se surgir um quadro
dinamico e poderoso” (Hutchins. 1993).

E o efeito Gestalt, onde o todo & maior do que a soma das partes
componentes,

Um exemplo dessa filosofia € o caso da Toyota: os operarios trabalhavam
em células de manufatura, onde cada operaric assumia uma quantidade de
tarefas diferentes, usando varios equipamentos. Isso contrasta com a abordagem

de Taylor, na qual se exige que cada operario trabalhe em uma fungao fixa, sem
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mudanca de equipamentos. Além disso, o proprio operario japonés verificava seu
trabalho antes de passar o produto para outra fase, ou seja, ndo havia inspetores.

Com um mesmo operario realizando varias tarefas dentro de uma
determinada célula, o estoque entre etapas era menor do que se houvesse varios
funcionarios em varias etapas. Por exemplo, na fabrica japonesa, o tnico tempo
0Cioso era o tempo entre as céluias. No ocidente, isso ocorria entre cada
operacao, aumentando os estoques e o custo transacional.

Além disso, em locais especificos, existiam areas proprias para o descanso
dos funcionarios. Esses espagos também eram utilizados para a discussdo de

problemas relacionados ac processo.

“Nas paredes encontravam-se muitas evidéncias indicativas
desse fato. Cartazes, graficos, slogans e diagramas, todos
elaborados pelos préprios frabalhadores, evidenciavam
atividades de solucionar problemas, como as obtidas com os
circulos de qualidade” (Hutchins, 1993).

Assim, “a formagao, o reconhecimento e a importancia dos grupos dentro
de uma estratégia global da empresa foram fatores formalmente reconhecidos e

enfatizados” (Marx, 1997).

Portanto, as seguintes diferengas, em relagdo a escola classica séo
observadas: as células valorizavam a produtividade do grupo como um todo, tendo
a “flexibilizagdo na alocagao dos postos de trabalho um ponto vital para que essa
produtividade global possa ser obtida” (Marx, 1997); os trabalhadores passavam a
ter a possibilidade de sugerir melhorias no modo de trabathar do seu grupo, assim,
tornavam-se mais responsaveis pelo processo; preocupavam-se com aigumas das
necessidades dos trabaihadores, como desejo de mais responsabilidade, um bom

ambiente de trabalho, o reconhecimento do grupo, entre outras. Ou seja,
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preocupam-se mais com 0s demais fatores de motivagao dos trabalhadores e nao
apenas com o fator salarial, como defendido por Taylor.

Assim, com os resultados obtidos pelas empresas japonesas através da
nova forma dé gestao, os seus principios espalharam-se pelo ocidente, inclusive
no Brasil. Esse movimento serviu para colocar em discusséo a forma db trabalho
em grupo, assim como angariar esfor¢os para a implantacdo desse modelo.
Entretanto, os trabalhadores ainda eram limitados em suas decisdes, entre outras
abordagens.

Nesse contexto, o préximo capitulo tem como objetivo 'a definicao de
trabalho em equipe, seus beneficios e situacées onde o trabalho em equipe &

compensador e onde néoc o é.
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3. O trabalho em equipe

3.1. O gue é trabalho em equipe?

Uma equipe tem como esséncia a colaboracdo mutua e integrada. A
palavra colaboracao vem da frase em latim cum laborare, que significa “trabalhar
unto”. “Junto” é a palavra chave, entretanto ela por si s6 néo define equipe, visto
qQue uma equipe nao é apenas um grupo que trabalha em conjunto. Comités,
conselhos e forgas tarefa ndo sdo, necessariamente, uma equipe. Grupos néo
podem se tornar uma equipe, simplesmente, porque sao chamados assim. Tornar-

se necessario, entao, distinguir equipes, ou times, de outros tipos de trabalho em

grupo.
M um grupo de trabalho é resultado da soma dos

,CD‘N desempenhos individuais. O desempenho de uma equipe,

$ o & além de incluir os resultados individuais, inclui o chamado

Segundo Katzenbach e Douglas (1993}, “o desempenho de

M ( resuftado do trabalho coletivo. O resultado do trabalho
IS coletivo € aquilo que dois ou mais membros precisam fazer

wdi‘ Jgfwb em conjunto. E isso reflete a real contribuicao dos membros
1;30090. ! de uma equipe” .

Estudos mostram que quando ha alta colaboracéo dentro e entre equipes, o
melhor desempenho é obtido (Beyerlein, 1991). Katzenbach & Douglas (1993),
s&0 ainda mais incisivos: “Nds encontramos, em nossas pesquisas, que equipes &
alto desempenho sdo inseparaveis, um sem o outro ndo & possivel’. Segundo
eles, 0 trabalho em equipe apresenta um conjunto de valores como pré-disposicao
para ouvir e responder construtivamente aos pontos de vista de outras pessoas,
dando aos outros o beneficio da ddvida, dando suporte e reconhecendo os
interesses e realizagdes dos demais. Esses valores ajudam as equipes, como um

todo, a obterem desempenho, além de promover o préprio desempenho individual
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e de toda a organizagio. Mas esses valores, por si s6, nio sdo exclusivos de
equipes, ou ndo sio suficientes para garantir o alto desempenho das equipes.

Em muitos grupos de trabalho, os membros se reiinem para compartilharem
informagbes, perspectivas e percepgdes para auxiliar na realizagao do trabalho
individual de cada membro, para reforcar metas e acompanhar desempenhos
individuais. Ehtretanto,_ o foco € sempre nos resultados individuais. Os membros
de um grupo de trabalho n&o tém responsabilidade pelo resultado dos demais,
apenas pelo seu proprio. Eles ndo tentam desenvolver desempenho incrementai
que requeira a contribuicdo de dois ou mais membros do grupo.

Sartre (apud Lane, 1984) caracteriza a “serialidade” como sendo a propria
negacéo da equipe, onde apesar de haver um objetivo comum, a relagéo entre os
membros nao passa de uma somatoria de uma série de trabathos individuais.
Assim, equipes ou times diferem fundamentalmente dos grupos de trabaiho
porque kequere___.-m ambas as contribuicdes: individual e combinada. Equipes
contam com mais do que, -debates e decisdes em grupo, mais do que
compartiihamento de informagdes e padroes de melhores praticas. Equipes
produzem resultados através da contribuigdo conjunta de seus membros, obtida
atraves do encorajamento de discussdes e reunides freqlientes para a solugéo de
problemas e sugestdes. E isso que faz possivel maiores niveis de desempenho do
que apenas a.soma das contribuigdes individuais., Ou seja, uma equipe € mais do
que a soma de suas partes.

Portanto, um departamento ndo € uma equipe, pois ele tem como objetivo
apenas o aglutinamento e coordenagdo de desempenhos individuais. Nesse
departamento, nio ha a necessidade de interdependéncia, ou seja, um individuo
pode trabalhar totalmente independente dos demais do grupo, pois ele n&o
necessita de terceiros para a realizagéo do seu trabalho. Um grupo s6 sera uma
equipe se houver um alto nivel de interdependéncia e um alto nivel de variancia no
modo em que a tarefa pode ser realizada. Quando ha esse alto indice de

varidncia, hd a necessidade de uma analise critica, neste caso, uma decisdo em
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cgnjunto pode obter um melhor resuitado (Easton, 1993). A interdependéncia é um
fator motivador do individuo desejar pertencer a uma equipe, € seré melhor
explicada no proximo capitulo.

Segundo Lane, uma equipe "é uma relagéo significativa entre duas ou mais
pessoas que se processa através de agdes conjuntas”. Esta interacao ocorre em
fungéo de necessidades materiais e/ou psicossociais e visa a producdo de suas
satisfacOes. A produgdo do grupo se realiza em fungéo de metas que sao distintas
de metas meramente individuais e que implicam, necessariamente, cooperacao
entre os membros, Qu seja, a interdependéncia é realmente um fator determinante
para a definicdo de equipe. Neste caso, a interacdo nio se limita a satisfagdo do
individuo, como descrevia a Escola de RelagSes Humanas, mas dessa
interdependéncia que resgata os conceitos da Escola Sociotécnica.

| Portanto, a esséncia de uma equipe, como dito anteriormente, é a
colaboracdo mutua, 0 compromisso comum, a coordenacaoc e integragdo. Sem
isso, grupos desempenham como individuais. Com colaboragao, equipes tornam-
se poderosas unidades de desempenho coletivo.

Assim, segundo Easton (1993), equipe, por definicdo, € um grupo de
trabalhadores que conjuntamente comparilham um objetivo e possuem a
habilidade de monitorar seu préprio desempenho através de um feedback
continuo. Além disso, cada membro sabe como cada umvafeta o resultado final do
objetivo da equipe e, também sabe qual foi a forma utilizada pelos demais para
conseguirem realizar as suas tarefas.\ Uma equipe ainda, € capaz de atingir seu
objetivo com um minimo de supervisdao. A extensao dessa supervisdo €
determinada pelas competéncias e maturidade tanto- dos lideres quanto dos
demais membros. Esta é a estrutura mais complexa do trabalho em equipe e
requer um grande investimento em treinamento e experiéncia.

Nas pesquisas de Lane (1984) foi dificil encontrar um grupo onde todos os
seus participantes possuissem a consciéncia de sua condigao de membro de

grupo. Ou seja, identificaram-se pessoas em processo de conscientizagao,

\_—
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enquanto outras resistiam a mudangas e, quando eventuais conflitos entre estes
dois tipos de membros ocorriam, a tendéncia era sempre de o grupo se desfazer,
“seja pela separacio fisica, seja pela re-organizacao de tarefas de forma a torna-
las independentes entre si, fazendo com que o produto final fosse apenas a
somatoria de produtos individuais, ou seja, uma reorganizacdo que é a propria
negacio do grupo”. Essa negac¢ao, confrontada com observacio de grupos onde
tarefas eram sempre individuais, leva a categoria de nao-grupo.

Nas relagdes entre os individuos, pela colaboragdo entre eles, estes se
transformam e transformam o grupo, produzindo o préprio grupo (Sartre apud
Lane, 1984). | _

Lapassade (apud Lane, 1984) descreve, ainda, o que c_hama de “grupo-
terror”, no qual ha a figura de poder que determina as obrigagdes e a manutengéo
do status quo. A este grupo se oporia o “grupo-vivo”, que se caracteriza por
relagbes de igualdade entre seus membros e pela autogestéo. A lideranga, na
verdade, & compariilhada entre os membros. cabendo a cada um, uma
determinada liderangca de um assunto especifico. Em-,algumas situagdes,
entretanto, um lider se destaca e serve de elo entre as estruturas externas ao
grupo e aos seus membros, mas este nunca deixa de realizar tarefas c_oncretas. A
Iit;lerant;a também €& um fator motivédor da participagdo do individuo no grupo e

sera descrita mais detalhadamente no proximo capitulo.

E possivel, portanto, resumir a definicdo de equipe segundo Katzenbach e .
Smith (1993): “uma equipe & um numero reduzido de pessoas com competéncias
complementares, comprometidas com um objetivo comum e um conjunto de

metas, além de assegurarem-se que cada um permaneg¢a mutuamente -

responsavel”.

Ja no quadro abaixo, consolidam-se as principais diferengas entre grupos e

equipes:
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Grupos Equipes

Forte influéncia e poder do lider A lideranca é compartilhada
Responsabilidade individual Responsabilidade individual e coletiva

O objetivo do grupo é o mesmo | O objetivo € especifico e definido pela

definido na missao da empresa equipe
Resultados individuais Resultados individuais e coletivos
Reunides eficientes e rapidas Encorajam a abertura de discussées

referente a assuntos trazidos de
qualquer membro. Reunides

frequentes sobre problemas/solugdes.

Métricas indiretas sobre o resuitado | Métricas diretas sobre o resultado da
global (exemplo: performance | equipe para a organizagao.

financeira do negadcio)

Discute, decide e delega Discute, decide e todos executam

tarefas.

Doravante, neste trabalho, a palavra grupo sera utilizada com o significade

de equipe.

3.2 Quando o trabatho em equipe é adeguado.

“Equipes sdo o caminho para um determinado objetivo, mas nao sao o
objetivo propriamente dito” (Johnson, 1993). Muitas equipes sao impiantadas,
devido a popularizagdo desse assunto, entretanto nao & para todos os tipos de
empresas ou objetivos que equipes € a forma mais adequada de se estruturé; um
trabalho. “Vérias perguntas necessitam ser feitas antes, como por exemplo, o
trabalho requer interdependéncia? Trabalho em ‘equipe se enquadra na estratégia

da empresa? A alta gestao comprometerar-se-a, por um longo periodo de tempo,
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com esse processo?” (Johnson, 1993). Se a resposta a todas essas perguntas
nao for positiva, ha fortes indicios de que equipes nao sdo necessarias. Neste
caso, a probabilidade de insucesso € grande, gerando frustragdo e destruindo a
credibilidade do processo, acarretando, consequentemente, em desmotivacao de
seus membros a continuarem a participar.

Como a motivagdo a participar ou continuar participando de uma equipe
esta intrinsecamente relacionada ao sucesso desta, este item abordard as

situagdes onde equipes n&o séo a forma adequada de estruturar um trabalho.

Carmack (1993), em artigo escrito para o Centro de Estudos de Trabathos
em Equipes, da L_miversidade North Texas, comenta que quando alguem lhe
aborda perguntando como implantar uma equipe, ele primeiro faz a seguinte
pergunta: “Por que?”. Na maioria das vezes a resposta é “Nos estamos com
problemas e necessitamos fazer algo” ou “Nos estamos com um grande problema
e realmente necessitamos fazer algo”. Entretanto, trabatho em equipe ndo é a
solu¢do de um problema.

A seguir, Carmack (1993) e Easton (1993) indicam alguns indicios de
quando o trabalho em equipe nao é o mais adequado:

* “Todos estdo fazendo isso™ nas Ultimas duas décadas. houve uma
explosdo na variedade de conceitos de gestao de empresas. Esses
conceitos vém e vao, com uma variagdo nos niveis de sucesso. Alguns

. conceitos viram moda e ndo sao bem analisados se se aplicam para aquela
empresa ou para a situacao em questdo. Trabalho em equipe é algo que
atrai a atencgéo, assim muitas empresas estao incorporando o principio de
trabatho em equipe em suas atividades. infelizmente, muitos casos nio
resultam nos beneficios esperados, geralmente porque trabalho em equipe
ndo fazia parte da estratégia da alta geréncia ou nao detinham o

conhecimento necessario para implanta-los.
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“Trabalho em equipe deixard os empregados motivados”: alguns fatores em
equipes realmente motivam os trabalhadores, como sera descrito no
capitulo seguinte, entretanto, o desejo de motivar funcionarios nao é um
motivo suficiente para a implantacdo de equipes. Estas sdo parte da
estratégia da empresa e, como tal. necessitam ser amplamente apoiadas.
Se este ndo for o motivo, o sucesso provaveimente ndo ocorrera.

“Todos desejam participar de uma equipe”: ha tempos o trabalho em grupos
existe, as vezes em forma de departamento, as vezes na elaboragéo de um
projeto, entretanto, o trabalhar em equipes ndo € o importante, o que
realmente € importante € o desejo de trabalhar como uma equipe. Se isso
nao estiver muito bem claro, as equipes deixam de existir como equipes e
transformam-se em grupes, conforme descrito no item anterior.

“Nao ha um objetivo claro”. este item é um complemento do item anterior.
Criar uma equipe pelo simpies motivo de desejar criar, € em vao. Ha a
necessidade de um objetivo especifico, como por exemplo, combater a
fome em uma determinada cidade ou desenvolver um novo modeio de
veiculo. Se o objetivo ndo estiver claramente definido, fica-se dificil tragar o
caminho para alcanca-lo e mais do que isso, fica impossivel saber se houve
Ou nao sucesso, visto que os valores percebidos por seus membros nao
foram hierarquizados da mesma foerma.

‘Equipes agilizam o processo de tomada de decisdo”: quando a decisao €
exercida por uma uUnica pessoa, ela ndo tem varios pontos de vista para
analisar. No processo em equipe. a tomada de decisdo pode ser mais
demorada, entretanto a probabilidade de estar errada & menor, uma vez
que varios pontos de vistas sdo analisados minimizando as possiveis
falhas, entretanto, se a situagdo requer decisdes instantaneas, como por
exemplo o comandante de um avido, equipes ndo sdo a solugao.

“Nés queremos eliminar uma camada de geréncia”: como ja descrito,

equipes sdo usadas como uma ferramenta para agregar conhecimento e
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competéncias para a conguista de um objetivo. \€las fazem parte de uma

filosofia de gestao. A auto gestao elimina uma camada de geréncia, mas os
gerentes sio transformados em membros lideres e conselheiros.

“O sistema de trabalho nunca muda”™ tarefas rotineiras ou sem um cero
grau de complexidade nao necessitam de compartihamento de idéias,
opinibes e competéncias, consequentemente, Nndo requerem equipes.

“As tarefas sao totalmente desassociadas” se n&o houver
interdependéncia, como ja descrito, equipes também nao sao necessarias.
“Necessidade de aito grau de especializagao ou expertise para a realizagao
da tarefa”. existem tarefas que requerem competéncias especificas e onde
0 trabalho individualmente realizado € mais eficaz. Por exemplo,
programagaoc de computadores.

*Ha alto risco no experimento de novas idéias”: uma das caracteristicas de
uma equipe é analise conjunta em busca de alternativas. Dependendo do
grau de risco envolvido, o trabalho em equipe pode nao ser a melihor
alternativa.

“A organizagdo ainda ndo estad preparada para essa mudanga” como ja
dito, a implantagao de uma equipe requer uma mudanc¢a de cuitura, na qual
muitas vezes a empresa ainda nao estd preparada. Toda mudanga de
cultura necessita de investimento de tempo e de recursos _fig}anc:eiros_ para
ser concluida. A empresa esta realmente preparada? Estd disposta a
realizar esses investimentos, a dar mais responsabilidades aos membros
das equipes, a disponibilizar informagbes que antes eram restritas a cargos
mais graduados? Assim, além da implantagdo de equipes ser o desejo
estratégico da alta geréncia, uma andlise criteriosa deve ser feita para que
0s investimentos necessarios sejam levantados e sO entao, saberem se

realmente estarao dispostos a enfrentarem todo o processo de transigado.
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Assim, Carmack (1993) diz que a melhor resposta a sua pergunta seria: “Noés
estamos com problema e devemos fazer alguma coisa! Os géstores nao
conseguiriam fazer isso sozinhos. Os funciondrios possuem a chave para a
solugdo. Formar equipes é uma boa forma de comecar”.

Sem uma real conscientizagao das implicacdes da implantagdo do modelo
de equipes e da certeza de que esse € o melhor caminho a ser seguido, essa
forma de trabalho ja nasce enfraquecida e, portanto, com grandes chances de
fracassar e, consequentemente, ser uma fonte de frustracao e de desmotivagao,
~ acarretando em dissolucdo da equipe ou da saida de alguns membros.

O contexto atual atesta como forma de dar flexibilidade a equipe e, a
estrutura de equipes interdependentes substitui com eficacia a estrutura

hierarquica.
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4. Fatores motivadores do trabalho em equipe

Apesar da popularizagdo do trabalho em grupo, muitas equipes nao
correspondem as expectativas e fracassam na realizagdo do objetivo proposto
(Sprigg, 2000)_.

Muitos sdo os fatores gue resultam no sucesso ou no fracasso de uma ;
equipe, mas um dos principais fatores é a motivagao para o trabalho em equipe. O
sucesso de uma equipe e membros motivados estdo intrinsecamente
refacionados. Uma equipe dificiimente obtera sucesso se seus membros nao
estiverem motivados, interessados nos seus objetivos e resultados. Por outro lado,
um individuo dificiimente se sentira motivado a continuar em uma equipe que nao
esteja obtendo o resultado desejado, que néo tenha sucesso. A exchange theory
(Lawler et al., 2000) presume que pessoas permanecem interagindo com os
mesmos atores quando o sucesso ocorre, porém quando ha o fracasso, procuram
por outros atores.

O processo de tomada de decisdo de um individuo é dirigido, em grande
parte, pelo desejo de um determinado beneficio ou pelo medo de alguma
consequéncia. Sao as chamadas necessidades. As necessidades por
subsisténcia, segurancga, reconhecimento, crescimento, entre outras, tornam-se
poderosos dirigentes (motivadores) do comportamento humano. Por outrc? lado,
(Hackman, 1978) diz que a interacdo com outras pessoas afeta profundamente a
forma de pensar, de sentir e de agir de um individuo, alterando o seu
comportamento. .

Nesse contexto, por que uma pessoa ao ser convidada a participar de uma
equipe responde positivamente ou negativamente? O que faz com que uma
pessoa continue ou desista de ser membro de uma equipe?

Quando uma pessoa é convidada a participar de uma equipe, imediatamente
um processo de vinculo ocorre, manifestado através de questes que o individuo

procura responder para decidir se adere ou nao a equipe (Grazier, 2002): Qual o
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propésito da equipe? Isso me interessa? Quem participara? Que tipo de
autoridade nés teremos? E importante para a empresa? Qual a compensacao pela
participacdo? Qual o risco (percebidc por punigdo) por nao participar? Quanto

tempo ievara? Sera bom para mim? Entre outras.

O exposto a seguir, explica os principais fatores que motivam um individuo
participar de uma equipe, ou a permanecer em uma equipe: proposito claro e
comum; colaboragdo e interdependéncia; normas claras e respeitadas,
responsabilidade e empowerment. lideranca; envolvimento emocional; empenho
da organizacao; desafio: carater.

Observar, entretanto que, como a psicologia humana € vasta e complexa
em relagao aos fatores motivadores de uma pessoa. este trabalho néo tem a
pretensao de explica-los enquanto individuos, mas sim de analisar, de forma geral,
0s principais motivadores de um individuo enquanto participante de uma equipe.

Uma outra observagao & que existem varios tipos de equipes: especialistas; '
que projetam, elaboram processo, auditam etc; executores; entre outras. Assim,
este trabalho visa a analise dos fatores motivadores de equipes de uma forma
geral. ndo se detendo a analise dos motivadores especificos de cada tipo de
equipe ou a analise do grau de afetacdo de cada motivador segundo ao tipo de

equipe que o individuo faz parte.

4.1, Propdsito claro e comum

Grazier (2002) descreve que, em uma de suas pesquisas, pediu para as
pessoas indicarem as caracteristicas de sucesso e de fracasso de equipes que
tenham participado. Em primeiro lugar, na’ maioria das listas, apareceram
propodsito claro, foco ou missao que se alinhem com os desejos e necessidades

pessoais.
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Se a missao esta clara e vai de encontro com as necessidades do
individuo, este é capaz de suster a motivacio no decorrer do tempo. Entretanto,
se ele perceber que nao era bem aquilo que ele desejava, sua motivagéo para

continuar na equipe diminuira.

“Muito anos atras, em um determinado projeto, eu havia
reunido um grupo de eletricistas para uma produgdo em
série de terminais para cabos. Como todos eram eletricistas,
eu imaginet que todos estariam interessados em trabalhar
nesse processo. Dias depois, alguns nac queriam mais
participar da equipe. Quando perguntei por que, eles
disseram que eram especialistas em outra area da elétrica e
que ndo estavam gostando de trabaihar na producdo de
terminais de cabos” (Grazier 2002).

A falta de motivagao, neste caso, ocorreu porque o0s objetivos do grupo nao

estavam alinhados com os desejos ou necessidades dos membros.

Segundo Katzenbach e Smith (1993), a esséncia de uma equipe € o
comprometimento comum, ou seja, a dedicagio reciproca. Entretanto, esse tipo
de interdependéncia necessita de um proposito conﬁum. independentemente do
comprometimento: produzir terminais de cabos, ser a maior financeira de veiculos
do pais, fazer com que sua 'banda tenha sucesso ou fazer de seu bairro um lugar
-melhor para. se viver, ele necessita ser o obje'tivo partiihado por todos os
membros.

Tendo em vista uma meta, um objetivo a ser alcangado, a equipe cria
sinergia, comprometimento, responsabilidade. unido. Como estas sao
caracteristicas impossiveis de serem impostas, pois sdo }ntrfnsecas a dinamica do
grupo, o objetivo ndo pode ser imposto. Se isto ccorrer nao sera possivel criar a

motivagao que uma equipe requer para ser bem sucedida.




29

L

S

No artigo descrito por Olson (1993), gestores de uma industria, em
Hawthorne — illinois, em 1926, resolveram estudar desempenho, tendo como
hipotese o sequinte: “Quando vocé presta atencio em alguém, este desempenha
melhor. Vocé néo precisa fazer nada de significante, apenas prestar atencéo”.
Entretanto, o resultado apontou algo a mais:

Os pesquisadores disseram aos trabalhadores o objetivo da pesquisa, e
perguntaram se alguém gostaria de ser voluntario. Alguns dos trabalhadores
disseram que ndo tinham interesse com o estudo. Outros se sentiram honrados
em fazer parte do estudo e concordaram que produtividade era aigo importante.
Eles “compraram a idéia”, pois conheciam possiveis alteracdes que poderiam
methorar a produtividade. E foi isso que ocorreu. Assim. quando um individuo
acredita que uma determinada tarefa &€ importante, porgue vai de encontro com as
suas ambigdes ele se sente motivado a participar.

A Kodak 13 é outro exemplo descrito por Olson: a area apresentava grande
prejuizo, e entdo a Kodak decidiu fazer uma experiéncia. Os trabalhadores da
area teriam total responsabilidade. Seriam responsaveis pela solicitagdo de
materiais, pela producgdo, pelo processo, por tudo relacionado a area. Aqueles que
nao queriam o desafio, poderiam trabalhar em outras areas da empresa, sem que
essa decisdo lhe imputasse qualquer prejuizo. Aqueles que aceitaram, que
“compraram a idéia”, ficaram. De uma area que apresentava prejuizo, Kodak 13
passou a apresentar a maior rentabilidade da empresa.

Em cada um desses exemplos, nao havia qualquer diferenga de expertise
entre 0s trabalhadores que aceitaram o desafio e os que foram trabalhar em
outras areas. A principal diferenca era que as pessoas, gue ficaram na area 13,
acreditavam que estavam fazendo algo importante.

O grupo que acreditar que sua misséo- € importante tera maior sucesso do
gue aquele que nao se importar ou acreditar que a missdo ¢ uma mera obrigagao.
Ou seja, acreditar, comprar a idéia aumenta a chance de sucesso. As pessoas

‘compram uma idéia quando confiam nos seus lideres e quando sabem que seus
L
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-esforgos tém um significade. Mas esse “comprar a idéia” s6 ocorre naturalmenie.
nao pode ser coagido. Ele aumenta com a confianca mutua e decresce num

ambiente de incerteza. Ele e sempre auténtico. ndo é um trugue. uma camuflagem
(Olson, 19283).

Katzenbach & Smith (1993} também descreve que as equipes criam um
vinculo mator entre si. quando compartilham de um propésito comum. Quanco

iss0 ocorre, as chances de sucesso s30 maiores.

King 11998), descreve gue 0s membros de uma equipe podem COMPOnar-
se apenas de duas maneiras: ¢com interesse e envolvimento ou sem interesse e
sem envolvimentc. Esses dois tipos de comportamentos podem ser
exemplificados em um dialogo entre duas pessoas: um dialogo espontaneo existe
guando duas pessoas estdo exercendo o direito de agirem com interesse e
envolvimento, ou seja, quandoe o contetddo da conversa Ihes interessa. E mais do
gue isso, quando conseguem entender sobre o assunto da conversa. Nessa linha
de raciocinio. a principal diferenga entre um mondlogo e um didlogo € o interesse
reciproco e a clareza do assuﬁto. A mesma coisa ocofrre nas equipes. sem
interesse no propodsito do grupo sem entender direito o este significa. um cos

participantes nao se sentird motivado a continuar. .

Portanto, conforme analisado acima. ha elementos na literatura que

reveiam que proposito claro € comum € consistente como motivador do trabaino

em equipe.

,{/

4.2. Colaboracio e interdependéncia O

“Se eu pudesse resoiver todos 0s problemas sozinho. eu 0s resolveria’,

Thomas Edison. quando perguntado o porqué dele possuir vinte e um assistentes.
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Essa &€ a esséncia que sera apresentada neste item. Qu seja, outro
importante motivador que leva um individuo a participar de uma equipe ¢ a
incapacidade de fazer tudo sozinho, a dependéncia de outros, para conseguir
atingir um determinado objetivo ou saciar uma necessidade.

A colaboragdo, como ja descrito anteriormente, é a base da sociedade
humana (Mark, 2002). Na economia formal ou informal, na faculdade, na politica,
na vizinhanga, na familia as pessoas interagem em beneficio comum. Uns

dependem de outros, |
| A ‘interdependéncia € um conjunto de atividades no gual dois ou mais
“individuos produzem um fluxo de melhores beneficios do que aqueles que
poderiam obter sozinhos™ (Lawler et al., 2000). Por exemplo, a unido de vizinhos
para a elaboragao de uma festa de fim de ano; a unido de alunos do MBA para a
solugdo de 20 questdes da matéria de financas e dos dois casos de Marketing; a
unido de profissionais de varias areas do banco para o desenvolvimento de um
projeto. Esses exemplos indicam como a tarefa se enriquece com a contribuicao

de cada um, num processo de desenvolvimento.

Segundo Easton (1993), equipes sao mais eficazes quando ha um aito nivel
de interdependéncia e um alto nivel de varidncia no modo em que a tarefa pode
ser realizada. Quando hd esse alto indice de variancia, ha a necessidade de uma
analise critica, neste caso, uma decisdo em conjunto pode gerar um melhor
resultado.

Quando ha uma alta interdependéncia, ha a necessidade de outras pessoas
para o sucesso do trabalho a ser realizado. Neste caso, o trabalho em equipe é a
estrutura correta para a uniao das pessoas, competéncias e talentos. Assim, as
pessoas se interessam em participar das equipes. Se um trabalho pode ser melhor
concluido através de pessoas trabalhando sozinhas, entdo a formagao de uma
equipe nac é necessaria € nem atrativa. A interdependéncia constante garante a

formacao da equipe e do seu sucesso.
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Uma pesquisa (Mueller, 2000) analisou a relacdo entre o grau de
interdependén;t':ia e satisfagdo dos membros de equipes, e concluiu que existiam
distintos niveijé de tenséo e satisfag:éo‘ entre os grupos que possuiam diferencas
na interdepeﬁdéncia. Dois grupos de produgao de arames foram analisados. Cada
um manufaturava um tipo determinado de arame, havendo uma certa diferenga no
grau de interdependéncia para a produgdo de cada um. No grupo onde havia
pouca interdependéncia, provou-se dque a implantacdo da forma de trabalho em
grupo era inapropriada, nao apenas por nao propiciar uma melhor forma de
trabalho, mas por, inclusive, prejudicar o andamento dos trabalhos.

Uma explicagdo para esse tipo de resultado é gue “uma equipe que
trabalha com baixo grau de interdependéncia, tem como conseqiiéncia a criagao
de vencedores e perdedores entre seus participanies, pois alguns podem acabar

fazendo todo o trabatho incumbido a toda a equipe” (Sprigg, 2000).

Outra explicacao (Lawler et al., 2000) para a interdependéncia ser um fator
motivador do trabalho erh grupo é que ela reduz a incerteza. Quando uma
determinada tarefa & complexa, a troca de informacoes, conhecimentos, pontos de
vista diferentes reduzem a probabilidade de uma tomada de decisao incorreta,
reduzindo o nsco.

Uma obsetvagao interessante & que a interdependéncia, justamente por
causa da redugao de incerteza, aumenta com o passar das interagdes em uma
equipe. Quanto mais interagdes ocorrerem, sem que haja problemas significativos,
maior sera a confianga que um individuo tera sobre os demais, maior sera o
conhecimento, maior sera a sua facilidade de interagir, ou seja, maior sera a sua
interdependéncia com os demais. Consequentemente, menor serd a sua

predisposicao de querer sair da equipe (Lawler et al., 2000).

A colaboragado implica em dividir responsabilidade, informagdes,

conhecimentos, competéncias, pontos de vista, ganhos e entusiamo (Beyerlein,
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1993), gerando interdependéncia e motivando a criacdo de equipes e a

permanéncia de seus participantes.

Conforme analisado acima, & possivel concluir, baseado na literatura, que

colaboracao e interdependéncia sao fatores motivadores do trabalho em equipe.

4.3. Normas claras e respeitadas

\Equipes que obtiveram sucesso, desenvolveram, desde o inicio, regras
claras de conduta para ajuda-las a realizar suas tarefas. Exemplos de regras de
conduta sdo:. ndo atender ao telefone durante as reunides; comprometer-se a
ouvir, nao discriminar nenhum ponto de vista; manter sigilo das informagoes
obtidas no grupo; o que ficar decidido devera ser respeitado por todos,
independente de um ponto de vista contrario; fazer criticas construtivas; todos
devem realizar tarefas. independente a posicdo hierarquica que se encontra;
qualquer mal entendido ou problema interpessoal devera ser exposto, para que se
chegue em um acordo. entre outras (Katzenbach e Smith, 1993). Esse tipo de
conduta, mesmo parecendo simples e desnecessaria, serve para evitar conflitos
que podem prejudicar o bom andamento da equipe. |

O comportamento de um membro pode ser afetado diretamente atraves de
um estimulo discretionary gerado pelos outros membros da equipe. Estimulo
discretionary € aquele que pode ser controlado pelo grupo {Hackman, 1976). De
fato, um dos principios basicos da psicologia € que o comportamento de um
individuo pode ser afetado por alguém que detém o controle de um estimulo que é
valorizado, ou desvalorizado, por este individuo.

Assim, Hackman também descreve a necessidade da criagdo de normas,
visto que a coordenacao desses estimulos é complexa, principalimente se se tratar
de um grupo com um numerc grande de participantes. Além do problema da

coordenacgao, quando as formas de condutas néo estdo ciaras, podem existir
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discrepancias de expectativas, uma vez que a percepg¢io de cada membro sobre o
que os demais esperam dele podem nao ser as mesmas. Depois de algumas
interagdes com o grupo, a falta de um caminho claro a seguir, gera ansiedade e
aumento da excitagao, podendo ser uma fonte de conflitos. Por outro lado, com
regras claras sobre o caminho a seguir, se o individuo sabe que a resposta sobre
as suas atividades sera positiva, uma vez que conhece a expectativa dos demais,
o nivel de ansiedade e excitagao diminui. Hackman, portanto, descreve as normas
de uma equipe como sendo “caracteristicas estruturais de grupos que resumem e
simplificam o processo de influéncias do grupo”.

./Entretanto, Hackman faz algumas observagdes sobre essas normas.
Primeira: as normas se aplicam apenas sobre o comportamento de uma pessoa,
nao sobre seus pensamenios € sentimentos. Normas que coagem a livre
exposicdo dos pontos de vistas ou das cren¢as dos individuos, podem ser
extremamente prejudiciais a eficacia da equipe, uma vez que a diferenga de
opinides e pensamentos ¢ uma fonte de recursos importante para a tomada de
decisdo mais coerente e eficaz. Simpiesmente, forgar alguém a concordar com as
idéias dos demais, sem que essa idéia seja discutida e que tenha argumentos
convincentes para a mudanca de opiniao do membro discordante, nao ¢ a melhor
op¢ao. Tolher sentimentos também néo seja eficaz, uma vez que dificiimente um
individuo se sentiria confortavel com esse tipo de conduta. Ao contrario,
aumentaria o seu nivel de insatisfacao e, esse sentimento reprimidb poderia vir a
tona em um momento menos propicio, gerando conflito.

A segunda observacdao de Hackman diz que as normas geralmente sao
desenvolvidas apenas em relagdo aos comportamentos que a maioria dos
membros do grupo julgarem importante. Se uma regra nao for entendida como
sendo importante para a maioria do grupo ou cairia em descrenca sendo
désrespeitada ou seria obedecida, mas sem vantagem percebida para o grupo,
tornando-se inclusive uma regra vista como perturbadora. Entretanto, se uma

regra for vista pela maioria como sendo importante, mesmo que nao fraga muito
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-beneficio real ao desenvolvimento dos trabalhos do grupo, ela deve ser firmada.
Por exemplo, ndo comparecer as reunidoes de bermuda.

A terceira comenta que nem todas as normas se aplicam a todos. Em
algumas ocasides, desde que acordado com todos os demais membros, uma
regra pode néo ser aplicada sobre um determinado individuo devido ao nivel de
crédito que este possui ou pela dependéncia do grupo em relacao a ele. Vide este

contexto no exemplo a seguir.

Fridley (1997) analisou uma equipe formada por estudantes que obteve
sucesso na realizagdo do seu objetivo, que era desenvoiver um determinado
trabalho em conjunto. Entretanto, todos os membros deveriam realmente
participar. Caso o professor percebesse que um deles nio havia se envolvido no
desenvolvimento, todos teriam suas notas reduzidas. Por conseqiiéncia, a
primeira regra de conduta foi elaborada pelo grupo: ficou estabelecido que aquele
gue nao se esforcasse para o cumprimento do objetivo do grupo néo
permaneceria na equipe, pois a nota dos demais nao poderia ser afetada devido a
ma conduta de um individuo. Quiras normas foram criadas, como por exemplo, a
forma de comunicagdo: por e-mail e telefone, assim todos deveriam acessar
diariamente os seus e-mails. Todos, em comum acordo, aceitaram as normas,
pois a julgavam importante. Quando, depois de varias tentativas, um dos membros
nao respondia as mensagens enviadas pelo grupo (e-mail e caixa postal do
celular), a equipe decidiu pela sua expulsao, tendo como suporte as normas
estabelecidas.

Um outro caso ocorreu com um individuo que ndo comparecia as reunides
agendadas e nem entregava as tarefas incumbidas a ele. Como esse individuo ja
havia contribuido com uma sugestdao e com a entrega de uma base de dados
vitais ao desenvolvimento do trabaiho. o gfupo decidiu pela sua permanéncia. E
estipularam um novo prazo de entrega. Entretanto, alertaram-no que, desta vez, o

novo prazo deveria ser cumprido. Dessa vez o prazo foi cumprido.
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Assim, a pesquisa de Fridley demonstra o valor do estabelecimento de
normas claras e importantes para o andamento dos trabalhos da equipe. Quando
houve algum tipo de problema, os membros tinham uma diretriz de como deveriam
agir, assim, como cada um conhecia o poder que o grupo detinha, sendo um
estimulo para o cumprimento da norma. E possivel observar, também, que o
grupo se comportou diferentemente com os desviantes, dependendo do grau de
interdependéncia ou crédito que cada um possuia. Esse crédito s6 pode ser obtido
com o passar das interagdes do grupo, assim, um membro novo necessita agir
mais congruentemente as normas (Hackman, 1976). Foi justamente isso que
ocorreu entre o primeiro e o segundo individuo que desrespeitaram a regra.

A pesquisa também analisou o-grau de satisfagdo dos participantes, no final
dos trabalhos e, concluiu que eles ficaram satisfeitos nio apenas por terem
cumprido o objetivo do grupo, mas também com a forma de interagao ocorrida
entre seus membros. Concluindo que todos se sentiam motivados a participar

daquela equipe, caso outro trabalho fosse imputado.
Portanto, conforme analisado acima, ha elementos na literatura que
revelam que normas claras e respeitadas sao consistentes como motivadores do

trabalho em equipe.

4 4. Responsabilidade e Empowerment

Empowerment significa delegar poder, autoridade e responsabilidade. A
palavra empowerment tem como origem a palavra err}powering. Power significa
poder, controle, autoridade, dominio. O prefixo "em” significa colocar ou cobrir
com. Assim, empowening é passar autoridade e responsabilidade e ocorre quando
o poder é passado para o empregado gue experimenta um sentimento de controle

do seu préprio trabalho.
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Quando a um individuo & delegado o poder, “ele sabe que o sucesso do
seu trabalho depende dele e se sente mais responsavel. Quando se sente mais
responsavel, mostra mais iniciativa, desempenha melhor e gosta mais do que faz”
(Thibodeaux, 1993).

O enriguecimento das fungbes através da responsabilidade ja foi
amplamente aceito como um motivador do individuo (Marques € Cunha, 1996). O
empoWerment nas equipes, também tem provado ser uma poderosa ferramenta
para 0 aumento da qualidade, produtividade e satisfagdo dos funcionarios (Ochani,
1993).

Forma de trabalho: i » Bem-estar do empregado:

- Trabalho em equipes -> satisfacdo
-> Responsabilidade '
individual e coletiva

Processo de produgao:

= incerteza
- interdependéncia

A figura acima, Sprigg (2000) descreve que ha uma rela¢ao entre a forma
do trabalho e o processo de produgdo. O sucesso do trabalho em equipe, quando
esta detem poder, résultando na satisfagao do empregado, vai depender de haver
um certo grau de interdependéncia e de incerteza do processo de produgso.
Assim, as caracteristicas do processo de produ¢ao podem ser vistas como um

moderador entre a forma de trabalho escothida e o resultado final.
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Por exemplo, a primeira caracteristica, incerteza, & identificada pela
variedade das propriedades das matérias-primas e pela complexidade dos
equipamentos envolvidos no processo. Nessas condigdes, no trabalho em equipe,
como ja visto anteriormente, a incerteza é reduzida compartilhando recursos
(informagdes, conhecimentos, competéncias etc) entre os membros. Quanto ao
empowerment, em situacdes de incerteza, mais do que ter o poder de decidir,
agilizando o processo, ter a responsabilidade sobre seu trabalho, faz com que a
equipe se sinta responsavel, aumentando o grau de colaboragdo entre 0s seus
membros e, também, a busca por solugdes alternativas. Muitas dessas solugdes,
para serem obtidas, dependem de um melhor conhecimento e isso, incentiva,
inclusive, a busca por aprendizado.

A segunda caracteristica, interdependéncia, apesar de também ser um
moderador entre trabalho de equipe e a satisfagdo dos empregados, como ja
descrito em item anterior, os estudos de Springg, ndo apontaram nenhuma relagao
entre interdependéncia e responsabilidade. Ou seja, apesar da responsabilidade
interferir no resultado final quando ha incerteza, aquela nao interfere positivamente
quando ha interdependéncia. Portanto, interdependéncia e responsabilidade nao
sao mutuamente depe.ndentes para obter como resultado a satisfagdo do
~ trabalhador.

Entretanto, Sprigg ratifica que 0 empowerment em equipes esta associado

com um maior nivel de satisfacao dos participantes.

Wilson (1994) também argumenta que o empowerment das equipes
aurﬁenta o nivel de satisfagao dos empregados por varias razdes. Primeiramente,
para uma equipe poder usufruir da sua condigdo de responsabilidade, informa¢oes
até entao ndo disponiveis passarao a ser. E isso representa que os gestores estao
confiando nos membros da equipes. Os empregados sentirar-se-&0 mais

responsaveis porque agora eles possuirdo o controle dos fatores que os afetam.
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Com esse nivel de responsabilidade, os individuos passam a sentir como se
fossem donos do negécio que estao tocando e agem como tais.

Green (1992) é outro estudioso que acredita no empowerment em equipes
como um fator determinante para o sucesso, e, consequentemente para a
- motivagdo do empregado, como ja descrito. Green conclui que: “O trabalho em
equipe so reaimente sera eficaz quando as condigdes necessarias existirem. Uma
dessas condigbes é o empowerment e outra a capacitacao”. A capacitagao € uma
condicdo necessaria para o exercicio do empowerment. Quando uma equipe nio
€ capaz de exercer 0 seu poder por uma serie de fatores, como por exemplo,
inflexibilidade da organizagéo, ou mesmo de seu lider, de aceitar as suas
decisdes. Capacitar as pessoas significa que elas realmente possuem escolhas.

Capacitar, inclusive, & a empresa estar preparada para as eventuais falhas
de uma equipe. Responsabilidade e autoridade podem ser extremamente
desmotivadoras se as conseqiiéncias de um erro ou fatha forem grandes. Se uma
' organiza¢cao, por exemplo, tem uma cultura de punicdo de erros, entdo a
responsabilidade é mais vista como um ponto negativo do que positivo, visto que,
da proxima vez, a equipe se sentira insegura em utilizar o seu empowérment.
Assim, para uma empresa nao destruir todo o processo de implantacao de
equipes, deve estar consciente de que quando o empowerment é descentralizado
e democratizado, ha riscos de falhas, principalmente no inicio, onde todos ainda
estardo aprendendo a trabalhar no novo processo. Assim, se a conseqiéncia de
um erro gerar punigdo, no curto prazo, o individuo procura nao falhar (lembre-se
de que o medo é um motivador), mas no longo prazo a motivacdo sera
prejudicada.  Fica dificil sustentar alto desempenho quando a energia é

enfraquecida pelo medo.

Portanto, conforme analisado, ha elementos na literatura que revelam que
responsabilidade e empowerment sao consistentes como fatores motivadores do

trabalho em equipe.
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4.5 _Lideranca

Os gestores responsaveis pelo desempenho de wuma equipe
freqUentemente caem em uma de duas armadilhas: alguns continuam agindo
como tradicionais chefes, dizendo o que a equipe deve fazer e como fazer. Outros
pensam que eles podem deiegar responsabilidade a equipe atraves da sua
isencdo total. Nenhuma das atitudes funciona e, como sera descrito neste item,
nao sao o que o0s membros de uma equipe esperam ter como lideres,
desmotivando-os a continuar a participar do grupo. O trabatho do gestor, segundo
Hackman, é manter um equilibrio adequado de autoridade entre ele proprio e sua
equipe. E ainda acrescenta que a extensao da liberdade de acao de uma equipe
pode e deve variar com o tempo (Harvard, 2000).

Tom Ruddy, da Xerox Worlwide Customer Service, que teve experiéncias
de sucesso com equipes, diz que inicia uma equipe dando responsabilidade, mas
com limites muito estreitos. Assim que a equipe comeca a crescer, vai alargando
esses limites. E ainda conclui: “Mesmo em equipes vencedoras, o lider necessita
pemanecer envolvido. Os membros podem ter o poder de decisdo nas maos, mas
o lider precisa estar com o pensamento no iongo prazo, e mostrar para onde o
time deve seguir’ (Harvard, 2000). Sao caracleristicas como essas que 0s
membros de uma equipe valorizam em seus lideres e, portanto, os motivam a

permanecer.

Uma pesquisa realizada por Thibodeaux (1993), tinha por objetivo analisar
o que membros de equipes esperavam de seus lideres. Por conseqiténcia foi
possivel verificar que tipo de lider motivava o individuo a participar da equipe.
Thibodeaux distribuiu 400 questionarios a funcionarios de uma inddstria, membros
de equipes. O retorno desse questionario foi de 78%, 313 empregados, sendo que
aproximadamente 50% provinham de areas de produgio e os outros 50% eram

oriundos de areas administrativas, incluindo chefias. Uma parte do questionario
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consistia em apontar as trés maiores responsabilidades que o lider de uma equipe
deve ter. Como era esperado, pof se tratar de questdes abertas, 46 possiveis
responsabilidades foram indicadas. As respostas foram agrupadas em quatro
categorias, conforme pesquisa de Bowers e Seashore, de 1966; suporte,
facilitagdo das interagbes, énfase no resuitado e facilitagdo dos trabalhos. O
resultado demonstrou os seguintes indices: para suporte 26,1% e facilitagao das
interar;ﬁes' 26,1%, essas.duas categorias enfatizam as necessidades sociais e
psicoldgicas dos individuos nos seus trabalhos como membros de uma equipe.
Ambas as categorias - énfase no resultado (15,2%) e facilitagdo dos trabalhos
(32,6%) - demonstram a preocupac&o de obter 0s recursos necessarios para a
realizacao de suas tarefas. Assim, os membros de uma equipe esperam que seus
lideres sejam aqueles que provejam as ferramentas necessarias para gue as
tarefas sejam executadas por eles mesmos. Um dos respondentes ainda deixou
claro que uma das respénsabilidades do lider & “n&o decidir”.

Como ja descrito anteriormente, um motivador do trabalho em equipe € o
empowerment, porém para que a utilizagdo desse poder de decisdo seja eficaz, 0s
individuos necessitam estar capacitados. Os membros de uma equipe esperam
que seus lideres ajam como “capacitadores”, ou seja, os lideres devem
proporcionar 0$ recursos necessarios para que as decisdes da equipe sejam as
mais adequadas, resultando no cumprimento dos seus objetivos. Se os lideres nao
agirem dessa forma, a motivagdo diminuira.

Um outro item sobre lideranca, que nao poderia deixar de ser mencionado,
é a capacidade que o lider tem de influenciar os significados e,
- consequentemente, os valores dos demais. Esse tipo de conduta colabora na
superacao de conflitos, condicio essencial para o bom andamento de uma equipe,
visto que “a interp'retac;éo de situacoes guia os membros para uma interpretégéo
comum da realidade” (Smircich E Morgan, 1982). Onde nao ha confiitos, ha um

maior interesse em participar ou permanecer como membro da equipe.
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Qutra conduta importante-em um lider & agir como um dos membros da
equipe. Ou seja, o lider também executa “trabalho real”, também lhe sao
incumbidas tarefas outras que contribuem de forma concreta para o produto da
equipe (Katzenbach, 1993). Isso porque um dos principios do trabalho em equipe
€ que seus membros devem agir como iguais. Diferengas de poder € conduta
minam capacidades essenciais de uma equipe, como habilidade de ouvir € confiar
(Beyerlein, 1993).

O lider descrito acima motiva o individuo a participar e, principalmente, a
desejar permanecer em uma equipe. E importante observar, entretanto, que esse
tipo de comportamento € proporcional ao grau de maturidade do individuo, em
relagdo ao que ele pensa o que é uma equipe. Lembre-se da definicdo de equipe,
descrita no capitulo anterior. Se um individuo € membro de um “grupo” € nao de
uma equipe, ele ainda nio tem a capacidade de perceber o que € importante para
0 éxito da equipe, consequentemente nio é capaz de reconhecer os verdadeiros
valores de um lider. Assim, ndo basta o lider ter ou no ter as caracteristicas
descritas acima para os membros de uma equipe se sentirem motivados a
trabalharem nela, € necessario também que estes saibam o real significado de
equipe e suas necessidades. E isso so ocorre 'depois de um processo evolutivo de

aprendizado através da experiéncia, & esse processo leva tempo.

Conforme analisado acima, ha elementos na literatura que revelam que

lideranga € consistente como motivador do trabalho em equipe.

4 6. Envolvimento emocional

Quando um individuo busca a comunh@o de outras pessoas para o
desenvolvimento de algo em comum, ele busca ambas as necessidades: técnicas

e humanas. Espera-se que os membros de uma equipe sejam competentes nao
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apenas nas habilidades técnicas, mas também no relacionamento interpessoal,
tornando a equipe bem balanceada nas duas competéncias (Grazier, 2002).

A camaradagem aparece nesse contexto. Membros de equipes de sucesso
gostam um dos outros e trabalham arduamente para manter essas contingéncias.
Na maioria dessas equipes, essa simpatia reciproca ocorre, mesmo com a
existéncia de diferentes tipos de personalidades, temperamentos, culturas,
vaiores, crengas, ideologias, pontos de vista etc. Certo tipo de diversidade é
normal e até positivo para uma equipe, pois & desse ecletismo que os melhores
frutos séo gerados.

Um exemplo da importdncia da camaradagem foi o estudo realizado em
uma mina de carvdo, de Tavistock (Hackman, 1976). Inicialmente, o0s
pesquisadores estudaram pequenos grupos de mineires (no maximo 8 pessoas),
nos quais havia alta interdependéncia e coesdo, nao apenas no ambiente de
trabatho, mas também fora dele. Particularmente por causa do alto grau de perigo
envolvido no trabalho, o envolvimento emocional entre os membros era grande.
Devido a uma mudanga técnica na forma de execugéo do trabalho, os grupos
necessitaram ser reformulados e passaram a conter um numero muito maior de
membros (entre guarenta e cinqllenta membros). Apesar da interdependéncia
continuar a existir, o relacionamento interpessoal, no trabalho, foi seriamente
afetado. E assim, mesmo com a alta expectativa de melhoria de desempenho,
devido a reformulagdo da tecnologia e do processo, foi exatamente ¢ oposto. A
conclusdo é que a amizade entre os membros do grupo tornava o ambiente de
trabalho mais agradavel, motivando os trabalhadores a serem membros desse
grupo. Neste caso, o impacto ainda foi maior devido a constante sensag¢io de
inseguranca no dia a dia dos trabalhadores. '

Lawler et al. (2000) confirmam, em suas pesquisas, que dquando um
individuo se relaciona com outras pessoas, este & afetado emocionaimente. As
pessoas estabelecem fortes vinculos com grupos que sao percebidos como fonte

de sentimento ou emogdes positivas €, estabelecem fracas ligagbes com grupos
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que sao percebidos como fonte de sentimentos ou emocgdes negativas. Além
disso, esse envolvimento emocional é fortalecido com o passar das interagbes
ocorridas e, consequentemente o grupo ganha mais coesdo. Assim, entre um
grupo que Ihe gera sensagdes positivas € outro onde ndo ha esse sentimento, ou
pelo contrario, ha uma sensagio negativa, seus membros escolhem pelo primeiro

grupo, sendo, portanto, a emogdo um motivador de participagdao em uma equipe.

Repetidas Com emogdes

. " Satisfacdo, maior
interagoes positivas

coesao e desejo de
permanecer

Klein (1993) também descreve que os sentimentos das pessoas sao
estimulados quando estas trabalham em- equipes, porém ele complementa
dizendo que, freqllentemente, as pessoas sdo surpreendidas por
comportamentos, dos demais, originados por esses sentimentos. Pesquisas
demonstram que falhar na discussdo desses sentimentos produz um efeito
negativo afetando a eficiéncia e a produtividade de uma equipe. O feedback
_interpessoal, assim, é fundamental para que esse tipo de conflito ndo ocorra, visto

que onde ha conflito, hd uma maior tendéncia em desmotivar a participacao.

Borkman e Castleman (1996) analisaram algumas equipes de estudantes
de um curso de eletrdnica, no norte da Virginia e, uma das conclusdes também &
que o feedback € essencial para uma equipe: o grupo era formado por 7 membros,
entretanto 4 formaram um subgrupo e, na pratica, foram eles que realmente
trabalharam para o desenvolvimento do projeto. Os outros trés membros

apareceram no inicio dos trabalhos, mas deixaram de tomar parte do grupo por
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longos periodos, aparecendo de vez em quando. Apesar de haver certo conflito
no inicio dos trabalhos, o conflito principal ocorreu no final do curso, quando
perceberam que ¢ prazo estava se esgotando e precisavam agir. Os membros
estavam tdo preocupados em “nao machucar os sentimentos dos outros’, que
foram condescendentes e indiretos no feedback de desaprovagdo pela falta de
empenho dos trés membros. Para o bom desenrolar das tarefas do grupo, eles
evitavam discussdes e confrontos. Entretanto, esse descontentamento acabou por
explodir gerando um confiito muito maior do que se tivessem disculido © assunto
desde o inicio.

Parte dos membros dependia do outro participante ha entrega da tarefa a
ele incumbida, para poder iniciar a sua. Perto do final do curso, quando
perceberam que os membros isolados ndo entregariam suas tarefas, resolveram
ligar para o instrutor, rectamando da situacdo e expondo o desejo de expulsa-los
do grupo. O instrutor sugeriu expor a situacado aos demais, alertando-os de que se
nao cumprissem o combinado, poderiam ser expulsos do grupo. Assim fizeram e
decidiram uma data limite. Muitas brigas ocorreram durante esse periodo,
principalmente porque um dos membros ndo concordava quando diziam que ele
nao estava participando. Além disso, esse membro mencionou que o trabalho
desenvolvido, arduamente pelo subgrupo, estava muito fraco e precisava de
alteracdes que podiam ser realizadas antes da entrega do projeto. O subgrupo
irritou-se inconformado com essa opiniao e, portanto, decidiu que nenhuma
alteragéo seria realizada e que faria a parte designada aquele membro, pois nao
acreditava que ele entregaria a tempo. Este entregou sua tarefa dentro do prazo,
porém foi ignorada pelo subgrupo.

A equipe nao comunicou, logo no inicio, a real situagdo de cada membro e
os descontentamentos que estavam ocorrendo. Os membros isotados, nem
sabiam que estavam isolados e que 0 subgrupo estava desenvolvendo o trabalho,
praticamente sozinho. Um dos membros isolados, inclusive estava doente com

hepatite e havia comunicado um dos integrantes do subgrupo, porém este nao
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comunicou aos demais. A falha em dar feedbacks resultou na falta de informagao
do que realmente estava acontecendo e foi o principal motivo pelo conflito do
grupo. Sera que essa equipe teria alguma motivagac para realizar alguma outra
tarefa? Certamente n&o. E foi o que ocorreu, pois além de ja estarem

emocionaimente abalados, ndo confiavam mais uns nos outros.

Esse exemplo, portanto, também expde outro fator emocional muito
importante: a céhﬁéﬁ;;:é. A confianga reciproca & essencial. Sem esta, um mundo
de barreiras se cria, desde a inseguranga no companneiro a desmotivacdo para
continuar trabalhando naquela equipe. Um membro pode nao pensar exatamente
como outro, como ja descrito anteriormente, e as vezes, iss0 gera um cero
conflito, mas se houver confianga, esse conflito pode transformar-se em um
resultado positivo. Sem confianga as demais diversidades sao amplificadas. Com
confianca, as diversidades sao aceitas e transformadas em ferramentas de
sucesso para a equipe (Grazier, 2002).

Druskat e Wolff (2001) concluem, através de suas pesquisas, que mesmo
nao havendo confianga entre os membros de uma equipe, o andamento dos
trabalhos pode nado ser interrompido. Entretanto, esta ndo seria tdo eficiente
quanto se a confianga estivesse presente, visto que os membros conter-se-40 ao
invés de se engajarem nos trabalhos. Dependendo do grau de insatisfagdo - que
isso (falta de confianga mais insucesso) acarreta no individuo, a deciséo pela
saida do grupo pode ser inevitavel.

Em outra pesquisa, que tinha por finalidade analisar os fatores de impacto
na mudanca da forma de trabalho, atualmente vigente, para equipes, Eby et al.
(2000) concluem que “havendo confianga entre os membros de uma equipe, a
ansiedade em re[aqéc; ac novo ambiente de trabalho podera reduzir e, deste
modo, aumentar o nivel de conforto quanto a mudanga” e, assim, facilitar que o
desenvolvimenio de equipes se efetue, através da motivagdo em se querer

participar destas.
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Portanto, conforme analisado acima, ha elementos na literatura que
revelam que envolvimento emocional nao sé & consistente como motivador do

trabalho em equipe, como também é um dos principais motivadores.

4.7._Empenho da organizacio

O processo de implantagdo e manutencao de equipes requer seriedade.
Portanto, a alta geréncia da empresa deve estar engajada nessa mudanga
organizacional. Esse nao € um fator facilmente percebido, pelos individuos, como
motivador na escolha em participar ou permanecer em uma equipe, entretanto
como esse fator € um dos itens que levam ao sucesso da equipe, ele o é
percebido, mesmo que indiretamente. Mais uma vez, aqui também a maturagéo
dos individuos como membros de uma equipe deve ser levada em conta, pois
afeta mais, ou menos, essa percepcao.

Reunir um ntmero de pessoas e dizer que de agora em diante uma equipe
esta formada, € um engano desastroso. A empresa tem que estar ciente da sua
responsabilidade para o sucesso do empreendimento e preparar-se

antecipadamente para que todo o esforgo nao seja em vao (Grazier, 2002}.

“O desenvolvimento de equipes requer uma mudan¢a na
cultura da organizagdo, nas atifudes dos gestores e nas
estruturas de suporte. Especialistas dizem que esse tipo de
mudanga ocorre aos poucos e leva trés anos ou mais e,
geraimente, necessitam de niveis de Iintervencao e
treinamento sem precedentes” (Green, 1992).

Consequentemente, se a mudanga nao for realmente parte da estratégia da
empresa e esta ndo estiver comprometida com o seu sucesso, dificilmente a forma
de trabalho em grupo obtera o resuitado éSperado. E, quando esse tipo de coisa
ocorre, € pouco provavel que um individuo se interesse em fazer parte de uma

equipe. Um dos exemplos dos subsidios que uma organizagdo deve prover aos
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seus membros de equipes é a informagao. Para poderem tomar decisoes, as
equipes necessitam de acesso a informag¢des. Sistemas de apoio a avaliagio do
desempenho, instrugdes, informagbes do mercado, indicagbes da aita geréncia,
relatorios especificos do grupo sédo fundamentais para o sucesso da equipe. Isso
envolve, inclusive, mudancas nos sistemas de informagéo e, portanto, € um dos
exemplos do investimento financeiro necessario. A informagao, porém, nao ocorre
apenas em uma dire¢ao. A empresa também deve estar preparada para ouvir as
equipes.

White (1991), descreve um outro exemplo, através de experiéncia propra.

gque demonstira a mudanga de cultura necessaria;

“‘Em 1989, nossa empresa levava mais de 90 dias para
retornar uma reclamagdo de ma qualidade de nossos
produtos. Internamente o nosso modo de trabathc era muito
pesado e burocratico e isso nos servia de desculpa para o
prazo descrito. Externamente, nossos clientes nos
ameacavam com parada de pedidos se nosso processo nao
fosse drasticamente alterado. Em 1990, uma equipe
multifuncional foi montada com membros de diversas areas:
técnica, manufatura, transporte, vendas e marketing. Alguns
meses depois, todo o fluxo do processo levava menos de
trinta dias e esperavamos ‘atingir a meta de quinze dias, até
o final do ano. Um de meus funcionarios era membro dessa
equipe e certo dia, quando o questionei sobre a elaboragao
de um determinado relatorio, da nossa area, ele me disse
que entregaria em breve, mas que no momento precisava
participar de uma reuniao semanal com a equipe criada ha
meses atras. Estranhei e perguntei por que eu nao estava
sabendo dessas reunides semanais, uma vez que pelo que
sabia a equipe havia se dissolvido, pois a meta fora atingida.
Ele explicou que os indices comegaram a piorar €
resolveram reunir-se novamente. Ele nido imaginou que
deveria checar comigo, se poderia participar das reunides ¢
ja ia desculpar-se por ndo me ter avisado quando eu ©
interrompi. Eu pensei que uma desculpa naquele momento
poderia por em risco todo o esforco daqueles anos na
implementacdo de equipes. De fato, eu Ihe disse que ele
havia feito a coisa certa e que nao deveria se atrasar para a
reunido. Refletindo em experiéncia dessa natureza, levaram-
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me a concluir gue o progresso da implantacéo de equipes €
simples, mas ainda dificil de se por em pratica. Isso porque
o sucesso de uma nova forma de trabalho requer também,
uma nova forma de pensamento”.

White ainda conclui que para desenvolver uma nova préatica de trabalho,
membros do grupo devem se sentir livres para explorar seu ambiente no detalhe e
comunicar a nova informacéo de baixo para cima {(comunicacao bottom-up). Esse
tipo de comunicagdo ndo segue uma hierarquia e, portanto, sdo indiretas. Um
processo evolutivo do aprendizado através da experiéncia, e esse processo leva
tempo. E “pela minha experiéncia, quando as pessoas comegam a julgarem-se

como iguais, indica gue uma mudancga no modo de pensar ocorreu”.

Como ja descrito anteriormente, uma equipe so obtera sucesso quando as
condi¢gdes necessarias estiverem disponiveis (capacitagao das equipes) e, isso &
uma responsabilidade da cupula da empresa e, mesmo indiretamente, é percebida

como valor pelos membros de equipes.

Assim, conforme analisado acima, ha elementos na literatura que revelam
que empenho da organizagdo é consistente como motivador do trabalho em

equipe.
4.8. Desafio

Outro item mencionado com freqiiéncia na literatura, quando o assunto é
team motivation, € desafio. A espécie humana, assim como a maioria dos animais,
possui um mecanismo de defesa que a move para a agéo, assim que percebe um

perigo: correr ou avangar.
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Grazier (2002), em seus estudos, verificou que grupos, aparentemente
mediocres na qualidade de competéncias de seus membros, responderam com
sucesso a um desafio imposto. O desafio por si s6 foi 0 motivador.

O exemplo da Kodak 13, ja descrito no item “propésito claro e comum”
também tem o fator desafio como motivador do quando sucessc obtido: a area
apresentava grande pfejuizo, e entdao a Kodak decidiu fazer uma experiéncia. Os
trabalhadores da area teriam total responsabilidade. Seriam responsaveis pela
solicitagdo de materiais, pela produgdo, pelo processo, por tudo relacionado a
area. Agueles que ndo queriam o desafio poderiam trabalhar em outras reas da
empresa, sem que essa decisao lhe imputasse qualquer prejuizo. Agqueles que
aceitaram o desafio ficaram. De uma area que apresentava prejuizo, Kodak 13
passou a apresentar a maior rentabilidade da empresa. O desafio, assim, foi um
motivador ndo so do sucesso, mas também da escolha em participar da equipe.

Um outro exemplo de que desafio motiva, sdo as metas de producao de
areas de vendas. Atingir a uma determinada meta, incentiva a busca por
alternativa e por um maior empenho para alcanga-las. Isso inclusive, incentiva,
também, a cooperacao entre membros de equipes, pois 0 auxilio reciproco facilita
a realizacao desse desafio. Assim, apesar de outras variaveis poderem influenciar
o resultado através de metas, como por exemplo, a punicdo por ndo atingi-las, o
desafio também & um fator motivador. Entretanto, no item a seguir sera
mencionado como essas metas devem ser estruturadas para nao gerar conflitos
de interesse entre os membros de uma equipe e assim, acabar por desmotivar.

E importante observar, também, que o nivel de dificuldade deve ser levado
em conta. Se o desafio for muito dificil e for visto como impossivel, os membros
podem desistir antes de comegar. O mesmo ocorre com o oposto, se o desafio for
muito facil, deixa de ser um desafio propriamente dito e os membros deixam de se

interessar.
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Portanto, conforme analisado acima, sado muitos os exemplos onde

confirmam que desafio é consistente como motivador do trabaiho em equipe.

4.9 Carater

Apesar de nao encontrar qualquer mengio direta, nas diversas literaturas
utilizadas para a elaboragao deste trabalho, de que o carater dos membros de
uma equipe, como um fator determinante para motivar um individuo a participar ou
permanecer em uma equipe, nao € possivel deixar de mencionar esse item,
principaimente por ser um dos mais importantes fatores motivacionais, visto que
mesmo tendo todas as outras condi¢des favoraveis a permanéncia em uma
equipe, determinadas situagbes de falta de carater de um membro podem ficar
insustentaveis de serem mantidas.

E certo que ha uma relacao entre carater e confianca, que ja foi descrita
anteriormente, entretanto ele pode, ou nao, ser a razao da falta de confianga nos
participantes da equipe, visto que, por exemplo, um membro pode nao confiar no
outro simplesmente por julga-lo incapaz de realizar determinada tarefa ou pela sua
indisciplina em nio entregar os trabalhos no prazo determinado ou por sempre
chegar atrasado nas reunides. Porém, isso ndo significa que se trata de uma
pessoa de ma indole.

Com base na experiéncia da autora, esta é testemunha de que esse tipo de
comportamento € desmotivador e, dependendo da intensidade e da constancia
que ele ocorre € sim uma fator determinante para o desejo de sair da equipe.

E o carater da pessoa que ira determinar se a necessidade individual de
sucesso se sobrepora a satisfagéo de ver a equipe vencer ou se ultrapassara 0s
limites éticos de respeito a seus parceiros.

Esse € um dos motivos pelos quais alguns estudiosos defendem que uma
equipe deve ser recompensada de forma grupal. Ou seja, a remuneragao, ©

bdnus, a promogao deve ocorrer ao grupo como um todo e ndo apenas a um
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determinado membro, visto que isso agucaria a busca pof objetivos individuais e
nao grupal. Esses pesquisadores, inclusive, dizem que sem esse tipo de conduta
dificilmente uma equipe pensara como uma equipe e obter sucesso.

Entretanto, a falta de carater, por assim dizer, apesar de se tratar de trago de
personalidade do individuo, é incentivada pelo processo histdrico no quai grande
parte da sociedade se encontra: o capitalismo. A forte competitividade entre as
empresas, participantes desse prdcesso_. resultou em umé forte competitividade
entre os individuos. Além disso, o desemprego, o aumento do trabalho feminino, a
ambicao, os artigos e livros sobre como obter sucesso profissionat, como ser
melhor do que o outro, agugam ainda mais essa competitividade e o
individualismo. O ser humano tem sido treinado, durante os tltimos anos, para
vencer a concorréncia, para superar os demais, agora depara-se com uma
necessidade maior de colaboragdo mutua. € nao apenas entre equipes de
trabalho de uma mesma empresa, mas também entre empresas, como € o caso
do processo de supply chain, que abrange ndo apenas a propria organizacao, mas

toda a cadeia, desde os fornecedores aos clientes.

Segundo Lane (1984), “... através da constata¢do da fungéo
ideoldgica e mascaradora dos papéis assumidos dentro de
um contexto histérico que leva os individuos a se
desalienarem, ou seja, se perceberem enquanto membros
da sociedade, semelhantes nas suas determinagdes
historicas, a abrirem mao desta individualidade
institucionalizada para efetivamente assumirem uma
identidade grupal e, consequentemente, uma agdo grupal. &
somente neste momento que o0s individuos no grupo
poderiam ter uma ag¢ao social transformadora dentro da
sociedade em que vivemn”.

Volver esse carater individualista para uma real nogdo de desenvolvimento
conjunto, ndo € uma mudanga tdo simples de ocorrer e, & por isso, que os

individuos. quando estdo maduros o suficiente para necessitarem desse
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envolvimento grupal, tendem a se distanciarem desse tipo de comportamento, pois
nao acreditam que esse individuo alterara seu modo de agir.

Algumas empresas e, principalmente universidades dos Estados Unidos,
comegam a buscar candidatos que exteriorizem um perfil menos individualista e
mais cooperativo. isso pode ser percebido através de perguntas sobre
voluntariado social, visto que pessoas voluntarias possuem uma das esséncias do
trabalho em grupo que & deixar de olhar apenas para si proprio, minimizando,
assim, o efeito individualista e percebendo que cada vez mais a colaboragéo
reciproca faz parte do mundo atual.

E importante salientar, entretanto, que minimizar o lado estritamente

individualista ndo significa negar-se a si proprio.

Segundo pesquisa de Santos (1999), “o antagonismo
funcional entre identidades sociais e identidades pessoais
ndo se observa (podendo ocorrer simultaneamente a
saliéncia das identidades pesscais e das identidades
sociais), a cooperacao deixa de estar associada a
despersonalizacao dos cooperantes e a sua auto-percepcao
engquanto membros intercambiaveis”.

Assim, apesar de nao haver indicagdes explicitas na literatura, ha fortes
indicios de que carater € um dos fatores motivadores da permanéncia ou nao de
um individuo em uma determinada equipe e, apesar de estar relacionado com o

item confianga deve ser tratado a parte, em relag@o da sua caracteristica Unica.

4.10. Sintese sobre os maotivadores

No geral, uma equipe de sucesso pode prover a base de sustentagédo da -
motivacdo. Quando as pessoas sentem que estao se desenvolvendo, aprendendo
novos conceitos, adicionando novas competéncias, atingindo os objetivos

determinados, ou seja, obtendo sucesso, a motivacido tende a manter-se alta.
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Portanto, como ja descrito no inicio deste capitulo, © sucesso de uma equipe esta
intrinsecamente relacionado a membros motivados, assim como, a reciproca
também é verdadeira.

Entretanto, vale ressaltar que conforme o analisado no capitulo, a
motivagdo em uma equipe esta relacionada a varios tipos de processos (fatores),

acarretando, portanto, em um estudo interdisciplinar.

Fica claro que o trabalho em equipe é muito complexo, pois envolvem
muitas variaveis que nao tém uma relagdo contingencial, mas interdependente
entre si. Assim, mesmo tendo os fatores mencionados como influenciadores da

decisao, no decorrer do tempo, segundo Lane (1984)

“na medida em que os papéis sdo desempenhados como
‘naturais’, os individuos tém pouca consciéncia de sua
participagdo no grupo: as coisas acontecem como ‘devem
ser; sendo, é porque alguém nao cumpriu com o seu papel.
E pode-se, entido, observar a cristalizacdo de papéis, que
significa evitar qualquer comportamento novo que possa
levar a um questionamento do grupo e sua possivel
desestruturagdo — o objetivo é sempre o de evitar conflitos.
Neste sentido poder-se-ia dizer que a participagao se torna
circular e o grupo se caracterizou pela preservagdo da
alienacéo de seus membros”.

Cristalizando-se os papéis, ha o risco dos individuos voitarem a trabalhar
individualmente, fazendo com que a equipe retroceda e passe a ser um grupo e
nao mais uma equipe, como.descrito no capitulo dois. Assim, para que a 7
desmotivac@o nédo ocorra é importante uma oxigenagéo constante dos principios
de se ser uma equipe e de todos os fatores que levaram o individuo a se motivar a
participar. Sem essa oxigenagao ha o risco de que um fator, a principio motivador,

venha a perder o seu poder motivacional. S
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5. Conclusao

O ser humano € singular e, como tal, se relaciona com pessoas também
singulares. Assim, nao apenas a similaridade atrai individuos a conviverem em
comum, mas também a sua diversidade, visto que € na complementaridade que a

evolucao de todos os participantes realmente se processa.

“A diversidade e a individualidade ndo s6 s&o possiveis num
contexto de cooperagdo grupal ou global, como sao
desejaveis. Isto é especialmente relevante na nossa época
de grandes projetos coletivos em que simultaneamente se
atribui ao sujeito individual um valor como talvez nunca
antes na histéria da humanidade. A conquista civilizacional
da consagragdo dos Direitos Humanos num ndmero cada
vez maior de paises & uma expressao desse valor [...]. A
grande quantidade de diversidade de organiza¢gbes
internacionais, a formagdo de blocos regionais, as fusbes
organizacionais expressam uma consciéncia crescente de
perten¢a aos coletivos humanos, bem como uma
interdependéncia cada vez maior” (Santos, 1993).

O trabalho em grupo reaimente é tao antigo quanto a propria humanidade,-
mas € nos dltimos tempos que a interdependéncia, a qual Santos se refere, tem
consolidado cada vez mais essa esséncia coletiva do ser humano, ndc mais em
nichos locais, mas agora em nivel mundial, principalmente devido aos avangos
tecnoldgicos que derrubaram as fronteiras das intera¢des e reduziram o tempo em
que estas se processavam. Um exemplo atual disso, € o fato de estarmos
presenciando uma mobilizagdo mundial em pro! da paz e contra ao ataque do
Iraque. Entretanto, nesse mesmo exemplo, &€ possivel perceber um outro {ado da
interdependéncia que € a divisdo de varios paises entre a decis@o do apoio, ou
nao, ao ataque. A dependéncia econdmica dos Estados Unidos, que quer o

ataque, faz com que muitos paises sejam cautelosos na determinagao de suas




decisbes, por outro lado, existem as manifestagdes e muitos se véem no frade off

entre uma dependéncia € outra.

Santos (1999) diz que “por tudo isso, a cooperagao que se
torna necessaria, nao € um padrao de interagao cooperativo
qualquer. E uma cooperacdo dirigida a finalidades de
interesse global [...]. Ndo uma cooperagao engendrada para
a defesa de egoismos individuais ou de quaiquer coletivo
nao universal que congregue o espirito de grupo dos seus
membros. N&ao uma cooperacac para defesa dos
nacionalismos exclusivistas. A cooperagdo necessaria
precisa de se sintonizar com o interesse global”.

Nesse contexio historico é facil de perceber que a cooperagao entre
pessoas nas empresas, através da formacgdo de equipes, nao € apenas um
modismo administrativo, mas sim uma concepcao naturalmente expandida. Como
descrito no inicio do capitulo dois, 80% das empresas que aparecem entre as 500
maiores da revista Fortune possuem metade de seus empregados trabalhando em
equipes.

Mesmo o capitalismo tendo desenvolvido um lado mais individualista do ser
humano, devido a forte competitividade entre as empresas que também resultou
em uma forte competitividade entre os individuos, o préprio cerne do sistema €
caractenzado pela colaboragao, pela troca de necessidades, gerando uma
satisfac@o reciproca.

Porém, mesmo com esse estimulo individualista ¢ que faz com que uma
pessoa opte por trabalhar em uma equipe? Quais s&o os fatores motivadores de
um individuo desejar participar ou permanecer em uma determinada equipe?.

Responder a essas questdes foi o objetivo desta dissertagéo.

Os principais fatores assim, encontrados, foram os descrito abaixo:
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P\\/ Proposito claro e comum: foi confirmado que se um determinado objetivo
nao estiver claramente entendido ou que se este nao fizer parte dos anseios do
. . A o(-cft—)\m'nao{,ﬁ .
individuo, nao existira motivagao para pertenceraguelaequipe. |

Colaboracao e interdependéncia. sem a necessidade reciproca entre os
membros de uma equipe, a colaboragédo ndo se manifesta. Ou seja, os individuos
Nao se agrupam por nao se sentirem motivados devido a faita de satisfagdo de
suas necessidades.

Normas claras e especificas: para minimizar a possibilidade de conflitos,
que desmotivam a participacado em um determinado grupo, normas de conduta,
devidamente ciaras, sao necessarias.

Responsabilidade e empowerment. as pessoas se sentem motivadas a
participar de uma equipe quando. sdc incumbidos a elas, certo grau de
responsabilidade e poder de decisao.

Lideranga: a forma como o lider conduz a equipe e se comporta como
membro desta, sendo, principaimente, um viabilizador das realizagoes da equipe,
& uma caracteristica motivadora a participacao e permanéncia nesta. E imperativo
ressaltar, entretanto, que esse grau de consciéncia da caracteristica necessaria a
um lider, depende da maturidade do individuo enguanto membro de uma equipe e
enquanto conhecedor do real significado de equipe,{pe’njorme’d'eﬁgidoMno—cféi;!jtulo
dois.

Envolvimento emocional: uma das leis basicas da natureza € de que uma
pessoa tende a se relaciohar com gquem possui afinidades. As afinidades s&o
caracterizadas pelas emogdes envolvidas no querer bem reciproco, na amizade,
na sensagado de bem-estar que determinado grupo lhe proporciona. Uma forma
para que' essas emogdes sejam compartilhadas, melhor entendidas por todos e,
consequentemente, evitando conflitos por mera falta de informag¢éo sao os
feedbacks constantes entre os participantes. O envolvimento emocional, por sua
vez, também abrange a confianga nos demais membros da equipe. Sem

confianga, o individuo ndo se entrega com toda a sua potencialidade, prejudicando
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um melhor desempenho da equipe. Assim, esse conjunio de emogdes sdo
fundamentais para o envolvimento de ima pessoa com um grupo, motivando-a a
pertencer ou nao neste.

Empenho da organizagao: assirp_pomo na percep¢&o de lider, as pessoas
necessitam perceber que a empresa esta empenhada na implantag¢éo da forma de
trabalho em equipe, visto que, os individuos conscientes, como ja descrito,
conhecem suas necessidades e precisam da organizagao para propiciar a
satisfacao de algumas delas. Por exemplo: equipes necessitam acompanhar o seu
desempenho, ndc apenas no ambito individual, mas ;principaimente no grupal,
assim, os sistemas de informacgées devem estar preparados para esse tipo de
satisfacao.

Desafio: assim, como individuaimente faiando, na equipe, o desafio é um
fator motivador para a decisdo em participar em uma equipe, pois aumenta a auto-
estima e estimula o crescimento.

Carater: trabalhar com pessoas sem carater, que ainda ndo imputaram em
si proprias 0 sentimento de desenvolvimento coletivo, mas ao contrario, ndo se
esquivam de métodos nao muito éticos para a satisfagao de suas necessidades
individuais, sao fatores desmotivadores de um individuo querer participar da

mesma equipe em que esta se encontra.
Esses foram, assim, os principais fatores motivadores de equipes.

Observa-se, entretanto, que, como ja descrito anteriormente, € a
" maturidade do individuo em relagao ao seu conhecimento sobre o que reaimente é
uma equipe, conforme descrito no capitulo dois, que indicara o grau de
_consciéncia dos fatores citados como sendo motivadores. Lane (1984) ajuda a

entender esse comportamento através de sua declaragédo de que
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L3

o individuo, na sua relagdo com o ambiente social,
interioriza o mundo como realidade concreta, subjetiva, na
medida em que é pertinente ao individuo a questdo, e que
por sua vez se exterioriza em seus comportamentos. Esta
interiorizacao-exteriorizagdo obedece a uma dialética em
gque a percepgao do mundo se faz de acordo com o que ja
foi interiorizado, e a exteriorizacac do sujeito no mundo se
faz conforme sua percepgao das coisas existentes”,

Esse grau de maturidade do individuo também se manifesta na percepgao

dos demais fatores como motivadores de participagdo em uma equipe.

Outra observagédo € que, geralmente, em todos os processos de tomada de
decis&o, sao diversas as variaveis que interagem e se combinam para terem como
resultado uma determinada escolha. Provaveimente, a decisdo em querer
participar ou sair de uma equipe também é composta por uma interligagao entre
os varios fatores envolvidos. Este trabalho nao teve como pretensao o estudo do
resultado comportamental quando da combinagao ehtre esses fatores, mas expor,
de um modo geral, os principais motivos de uma pessoa decidir por uma equipe,
ou n&o. '

{sso nao impede de confirmar a natureza essenciaimente coietiva do ser
humano, sendo a cooperagdo uma caracteristica do proprio ser humano, mesmo
quando os valores da sociedade o fazem buscar alternativas mais individualistas.
Assim, Santos (1999) ainda questiona: sera “a cooperagao um destino humano?”.
Sera a convivéncia em grupos um destino? Talvez nio propriamente dito, mas €
irrefutavel afirmar que para o ser humano poder ser chamado como tal, deve e,

necessita, interagir com os demais da sua espécie.
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