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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo geral verificar como o processo de desenvolvimento
de equipes afetou os resultados de uma empresa do ramo moveleiro. Os objetivos
especificos alcancados foram: comparar o desempenho da equipe observada antes de
depois do processo de desenvolvimento, observar as mudangas promovidas nas relagdes
interpessoais no ambito de trabalho da equipe estudada, bem como sua evolugéo
comportamental. Partindo de consideracdes teoricas foram elaborados um programa de
desenvolvimento de equipes e também um instrumento de acompanhamento para cada
encontro. O método utilizado foi 0o quase experimental, com grupo de controle, o que
permitiu uma comparacdo de efeitos e resultados. A empresa escolhida como objeto de
estudo tem desenvolvido um programa da qualidade total, o qual apresenta indicadores de
eficiéncia, que também foram fontes de estudo, pois espelham a evolucdo de resultados dos
setores e de suas equipes. O periodo de aplicacéo foi de fevereiro a agosto de 2002, e a
partir do método aplicado, pode-se identificar as diferencas promovidas pelo processo na
equipe e nos resultados organizacionais da mesma. Os principais resultados evidenciados
foram: melhoria de habilidades interpessoais de comunicacgdo, percepcao, saber ouvir e
feedback; aperfeicoamento da integracdo, estabelecimento de canais de comunicagéo e de
exposicdo de opinides, idéias e sentimentos; respeito as diferencas e sua utilizagéo
construtiva e criativa; e amadurecimento comportamental. Enfim, tornou-se um grupo com
funcionamento qualificado, isto €, uma equipe.




ABSTRACT

This research had for general objective to verify how the process of development of
teams affected the results of a company of moveable branch. The used method was the
almost experimental one, with group of control, what it allowed to a comparison of effect and
results. The reached specific objectives were: to compare the acting of the team observed
before after the development process, to observe the changes promoted in the relationships
in the ambit of work of the studied team, as well as its evolution of behavior. Introducing the
theoretics considerations, a program of development of teams was elaborated and also an
accompaniment instrument for each encounter. The chosen company as study object has
developed a program of the high quality, which presents efficiency pointers, that they had
also been study sources, therefore it reflect the evolution of results of the sectors and its
teams. The period of application was of February the August of 2002, and from the applied
method, it can be identified the differences promoted for the process in the team and the
organizations results of the same one. The main evidenced results had been: improvement
of interpersonal abilities of communication, perception, to know to hear and feedback;
perfectioning of the integration, establishing exposition and communication channels of
opinions, ideas and feelings; respect to the differences and its constructive use and creative;
matureness. At last, this group became with qualified functioning became, an equippe.
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INTRODUCAO

A presente pesquisa tem por tema o Desenvolvimento de Equipes (DE) no
ambito organizacional, o fulcro da investigacdo consiste em verificar as alteracdes
ocorridas na equipe estudada frente ao processo de Desenvolvimento de Equipes

levado a efeito.

As novas formas de gestdo empresarial vém destacando o estimulo a
cooperacdo e a formacdo de equipes de trabalho, que atuem de forma integrada na
obtencdo de resultados. Esta realidade exige desenvolvimento interpessoal e
intrapessoal que aumentem a conscientizagcdo para a inevitabilidade dos processos
de mudanca, enfatizando a conduta empreendedora e o alinhamento com os valores
e crencas da empresa. Em outras palavras, trabalhar com D.E. é importante para
gue uma empresa possa alcancar seus objetivos e se diferenciar no mercado. Isso
representa investir e valorizar o potencial humano. Na prética, significa que um dos
principais desafios de uma organizacdo € conseguir atrair, desenvolver e manter
uma forca de trabalho talentosa, comprometida e disposta a desenvolver um

trabalho &rduo em prol da organizagéo.

O Desenvolvimento de Equipes ainda é um campo pouco explorado no
ambito organizacional. Sobre o0 mesmo existe pouca literatura, encontrando-se,

guase sempre, 0S mesmos autores referindo-se a esse estudo.



Se, por um lado, a maioria dos especialistas aponta que o futuro pertence a
organizacbes baseadas em equipes, por outro, constata-se que € raro encontrar
grupos de trabalho funcionando verdadeiramente como uma equipe, 0 tema
escolhido se justifica pela sua prépria relevancia, uma vez que busca observar no
ambito organizacional a efetivacdo, ou néo, daquilo que conceitualmente é trazido
pelos autores que descrevem e defendem os processos de Desenvolvimento de

Equipes.

Desta forma, possibilita uma revisdo de conceitos, teorias e posicionamentos.
Também busca responder a variadas davidas do profissional frente ao processo de
Desenvolvimento de Equipes, enquanto utilizador do mesmo como uma ferramenta
de desenvolvimento organizacional, necessitando de alguns dados mais praticos e

formais para justificar a importancia, necessidade e eficiéncia deste para a empresa.

E para o gestor, enquanto cliente deste servico prestado, também ha a
necessidade de dados praticos e formais que justifiquem o investimento num
processo de Desenvolvimento de Equipes. Até por, normalmente, tratar-se de um
processo de médio e longo prazo sem resultados mensuraveis, sua validade é
muitas vezes questionada, sendo relevante um estudo que procure identificar de

forma mais objetiva o impacto produzido pelo mesmo.

O D.E., quando for um processo trabalhado adequadamente, tem como
vantagens principais uma maior integracao entre os participantes, a possibilidade de
reducdo do individualismo e uma maior canalizacdo da energia, antes usada em
acOes competitivas, para acdes de colaboracdo. Também possibilita que ocorram

mudancas no que diz respeito a auto-estima, autoconfianca e consciéncia de
potencialidades.

Neste estudo considerou-se como equipe aquele grupo de pessoas
trabalhando juntas de forma colaborativa.



A empresa escolhida € do ramo moveleiro e sera apresentada de maneira
mais adequada em capitulo especifico nas proximas paginas. A escolha desta
organizacdo como objeto de estudo, encontra justificativa, devido: a) ser do ramo
moveleiro e ter uma representatividade forte no mercado de trabalho do Rio Grande
do Sul'; b) ha quatro anos, a empresa em que esta inserida a equipe, que é objeto
desse estudo, investe em processo de Desenvolvimento de Equipes, de modo que
se torna interessante em nivel profissional, académico e empresarial estudar a
natureza e o impacto do mesmo nos resultados organizacionais; c) solidez, a
empresa tem cinqienta e seis (56) anos de existéncia e estd bem posicionada no
mercado em que atua. Ou seja, € uma empresa estavel e consolidada, o que atribui
um carater de maior relevancia ao estudo; d) existéncia de indicadores de
desempenho, esta acaba sendo uma condi¢cdo sine qua non para o desenvolvimento
deste estudo, pois a empresa possui implantado um sistema de qualidade total, de
onde serdo aproveitados os indicadores que servirdo para acompanhar o0s

resultados (antes e depois) da equipe estudada.

Sabe-se que existe todo um conjunto de mensagens, imagens, valores,
normas, estruturas, culturas, climas e atos que se geram e se desenvolvem a partir
de relacdes, mais ou menos complexas, estabelecidas pelos participantes de cada
organizagdo. Todo esse conjunto € necessario para manter a eficiéncia
organizacional, uma vez que as a¢des organizacionais se constroem influenciadas
por tal conjunto. Uma alteragcdo nesse contexto, e os resultados esperados podem

ficar comprometidos.

Vale destacar que em observacdes informais do dia-a-dia e em reunibes
administrativas da organizagdo moveleira referida nessa pesquisa, as chefias de
setor apontaram dificuldades de comunicacéo e de relacionamento entre as equipes

de trabalho, aspectos que se refletiam na produtividade.

1 (O setor moveleiro foi responsavel pelo faturamento de R$ 8,8 milhdes no ano de 2000, bem como por 300.000
empregos diretos e mais de 1.500.000 indiretos (Abimovel, 2001). No Rio Grande do Sul, este setor possui em
torno de 2.800 empresas, gerando 30.000 empregos diretos e 150.000 indiretos).



Sendo a pessoa o0 subsistema principal da organizacdo, se este subsistema
nao estiver bem, ou seja, estiver apresentando dificuldades, conseqientemente, 0
funcionamento da estrutura como um todo é prejudicado, alterando a producéo, o

gue reflete no lucro pretendido.

Assim, decidiu-se por realizar uma pesquisa a fim de verificar as alteracfes
ocorridas em equipes nas quais fosse efetuado o processo de Desenvolvimento de
Equipes, identificando seus impactos, através da observacdo de uma equipe em
desenvolvimento, analisando as diferencas promovidas em suas habilidades

comportamentais e nos resultados organizacionais.

Portanto, o objetivo geral que direcionou esta pesquisa foi identificar os
impactos do Desenvolvimento de Equipes nos resultados organizacionais da

empresa onde atua a equipe escolhida para o estudo.

Os objetivos especificos foram: a) a comparacdo do desempenho da referida
equipe, antes e depois do processo de desenvolvimento; b) a observacdo das
mudancas promovidas nas rela¢des interpessoais, no ambito do trabalho, entre os
membros desta equipe e destes com outros membros da organizacdo com que
tenham uma relacdo de interacdo direta; c) a observacdo da dinamica geral da
equipe e a identificacdo de sua evolucdo comportamental e organizacional quanto
aos fatores que contribuiram para o desenvolvimento e aos fatores que o

dificultaram.

Deste modo, organizou-se um processo de D.E. para responder ao seguinte
problema de pesquisa: Como o Desenvolvimento de Equipes altera os resultados

organizacionais?

Os procedimentos de pesquisa consistram em etapas, que sado partes
integrantes e obrigatérias do proprio Desenvolvimento de Equipes, conforme o
proposto por Moscovici (1994 p. 104). Em outras palavras, o processo em si é

também um procedimento de pesquisa.



Apoés a conclusdo das etapas desenvolvidas, foram realizados o estudo, a

organizacao e a analise final dos resultados obtidos.

Nos préximos capitulos apresenta-se uma revisdo da literatura sobre o tema,
descreve-se a empresa onde esta inserida a equipe estudada, expde-se cada etapa
trabalhada e, finalmente, tece-se as consideracdes finais relativas a pesquisa

desenvolvida.



2 E POSSIVEL DESENVOLVER EQUIPES?

2.1 GRUPOS OU EQUIPES

Muitos autores (dentre eles, Moscovici, 1994 e Castilhos, 1999), que estudam
essa temética no ambito organizacional, estabelecem uma diferenciacdo entre
grupos e equipes, colocando os primeiros como associacdes de pessoas, nao
necessariamente com objetivos comuns. Inclusive, utilizam este aspecto como
diferenca principal: a equipe seria um grupo desenvolvido, que passa a ter objetivos

claros e comuns a todos 0s seus membros.

Ja no ambito da Psicologia, e mais especificamente, da Psicologia clinica, o
conceito de grupo acaba sendo até mais profundo do que o de equipes, podendo
consistir mesmo em uma ferramenta terapéutica para individuos e sistemas. Pode-

se, neste caso, citar Bion (1975) e Zimmerman (1993), dentre outros.

A palavra grupo designa coisas de ambitos muito diferentes. Cuissard (1979)
identifica trés usos da palavra grupo em Bion: sentido material, sentido consciente e
sentido inconsciente. Estes trés sentidos correspondem aos niveis empirico,

fenoménico e estrutural.



A definicdo empirica de grupo refere-se ao conjunto de individuos (aspecto
numérico/material). A definicdo fenomenolégica refere-se ao que acontece no plano
manifesto, quando os individuos se retunem; trata-se de um nivel descritivo e tem o
individuo como a principal referéncia. A definicdo estrutural refere-se a um principio
a partir do qual se engendra e se esclarece o que acontece no nivel manifesto; trata-

se do nivel explicativo, que tem o conceito de todo como referencial principal.

A discriminacdo entre esses aspectos € importante para se saber em que
nivel se estd conectando com o grupo e a que grupo se esta aludindo, no caso de
referéncia. Assim, o grupo se definiria a partir de uma configuracédo, formulada em
funcdo das individualidades que o compde e que se desfaz quando elas deixam de

pertencer ao locus grupal.

Como mesmo define Moscovici (1994), ndo é facil diferenciar um grupo de
uma equipe, pois esta € um grupo com funcionamento qualificado. Segundo
Maximiano (1986), a palavra equipe é comumente usada para designar grupos de
pessoas que trabalham juntas numa misséo, projeto, departamento ou qualquer
outra espécie de organizacao; podendo-se, por exemplo, utiliza-la para a tripulacéo
de uma aeronave, mas ndo para 0s passageiros. Ja para Moscovici (1994), pode-se
considerar equipe um grupo que compreende seus objetivos e estd engajado em
alcanga-los, de forma compartilhada.

No ambito administrativo, os termos grupo e equipe sao por vezes utilizados
de maneira indistinta. Para esta pesquisa seguiu-se a linha organizacional, que néo
trata de grupoterapias, mas de processos comportamentais de mudanca na busca

da melhoria e da eficacia organizacional.

Algumas caracteristicas apontadas para a identificacdo de uma equipe,
segundo os autores Maximiano (1986), Moscovici (1994), Gibson et all (1982) e
Robbins e Finley (1997) sdo: comunicacdo verdadeira; estimulo e opinifes
divergentes; grande confianca; respeito e cooperacao elevados; busca resolver os
problemas que afetam seu funcionamento; auto-exame e autocorre¢do continuos;

boa capacidade de diagnose e de solugcdo de problemas; harmonizacdo de



procedimentos; visdo dos membros como seres em processo; aceitacao, valorizacao
e utilizacdo das diferencas; inclinacdo a assumir mais riscos; compromisso com as
metas; interesse verdadeiro pelos outros membros da equipe; enfrentamento de
conflitos; escuta enfatica; treina a tomada inclusiva de decisfes; contribui livremente
com idéias; fornece feedback sobre o desempenho da equipe e comemora

realizacgoes.

Segundo Robbins e Finley (1997), uma equipe pode ser definida como
pessoas fazendo algo juntas, sendo que o "algo" que uma equipe faz ndo € o que a

torna ou caracteriza enquanto equipe, mas o "juntos” € o que interessa.

2.2 EQUIPES E TRABALHO DE EQUIPE

Para Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), os grupos de trabalho sao
equipes, segundo a definicdo destas como um pequeno grupo de pessoas com
habilidades complementares, que trabalham juntas, com um propésito comum, pelo

gual se consideram coletivamente responsaveis.

Ha, ainda segundo 0os mesmos autores, trés tipos de equipe no ambiente de

trabalho:

equipes que recomendam coisas — criadas para analisar e resolver
problemas especificos, com prazo determinado, sendo, apos, dissolvidas;

equipes que fazem ou produzem coisas, sem prazo de dissolucéo;
equipes que dirigem as coisas — equipes gerenciais.

As equipes consideradas no presente estudo pertencem ao segundo tipo, ou
seja, produzem algo (pintam/estofam mdveis), sem prazo de dissolucao. Segundo
Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 149):



A maioria das equipes enfrenta problemas, mesmo sendo maduras,
guanto a execucdo de trabalho ineficiente. Quando ocorrem dificuldades, ou
para evitar que ocorram, a formacdo de equipe pode ser Util. Este € um
processo de coleta e andlise sistematica de dados sobre o funcionamento
de um grupo e a posterior introdu¢do de mudangas para melhorar o trabalho
em equipe e a eficacia do grupo.

Conforme Fainstein (1998), numa empresa, as equipes podem se converter
em ferramentas de sustentacdo para a melhora continua da qualidade. Conforme
esse autor, os grupos de trabalho se constituem em equipes pelo processo de

desenvolvimento de equipes.

Ainda segundo o mesmo autor, a equipe se desenvolve quando executa
técnicas, estratégias e taticas, porém nao se estereotipa por tais técnicas,
estratégias e téticas. Afirma que revisar 0s proprios processos criticamente
possibilita novos conhecimentos. Por esse viés, a equipe se desenvolve quando ha
mudancas de comportamento e de relacionamentos interpessoais. Contudo, €

preciso coragem e esfor¢o para admitir que as mudancas sdo necessarias.

2.3 TRABALHO DE EQUIPE VERSUS TRABALHO DE GRUPO

Existe uma confuséo generalizada entre trabalho em equipe e trabalho em
grupo. A diferenca basica aqui considerada € que no primeiro 0os componentes
trabalham juntos em busca de objetivos comuns de forma compartilhada, enquanto
no segundo, o0s objetivos nao precisam ser necessariamente comuns.
Complementando, o trabalho em equipe é inerente ao processo de seu

desenvolvimento; o trabalho de grupo é objetivado, basicamente, por afinidades.

O trabalho em equipe, sob a égide dos pressupostos maslowianos (de
Maslow), possibilita dar e receber, por parte de cada um de seus membros (e entre
todos), afeicdo, aceitacdo, sentimento de importancia. Isto faz com que o individuo

cresga, assim como alimenta o crescimento de seus pares. Além disso, o trabalho



em equipe é determinante, pois o objetivo a ser alcancado depende da satisfacao

psicolégica do individuo bem como das relac6es humanas.

Nos quadros seguintes sdo apresentadas vantagens e desvantagens,

respectivamente, do trabalho em equipe.

Quadro n° 1: Vantagens do trabalho em Equipe

Vantagens Comentarios

A equipe tem mais fontes de informacao | As equipes tém mais fontes de informacao.
Devido a formacao, experiéncia e
aproveitamento da aprendizagem individual
de cada membro da equipe, esta —como
todo — acaba tendo mais fontes de
informagé&o, bem como de

idéias para o desenvolvimento de um
produto ou processo.

A equipe & mais criativa Tendo em vista que cada membro tem o seu
ponto de vista sobre

um determinado problema, a diferenca entre
0s pontos de vista

acarreta forcas motrizes para novas
solucdes para 0 mesmo

problema.
O trabalho em equipe incrementa a Os membros absorvem, uns com 0s outros,
aprendizagem. conceitos até entdo desconhecidos ou
conhecidos, mas nao apreendidos.
Satisfagéo das pessoas quando As pessoas carecem de se sentirem
participam de um processo de importantes, necessitam ser ouvidas e/ou
Deciséo. terem suas opinibes acatadas.
Os membros da equipe aprendem mais | A interagdo com a equipe permite ao
sobre si proprios. individuo reavaliar seus pontos de vista,

suas verdades, comportamento pessoal,
levando-o a questionar e mesmo modificar o
seu estilo de comunicacao.

(FONTE: Beebe & Masterson, 1997, p. 3, ADAPTACAO)



O trabalho em equipe nas empresas possibilita o aprofundamento de temas,
gue direta ou indiretamente, estdo associados ao desempenho tanto em nivel
individual, como em niveis coletivos. Objetiva humanizar o comportamento, com foco
no desenvolvimento do potencial humano, da inteligéncia organizacional e da

constante capacidade em aprender a aprender.

Quadro n ° 2: Desvantagens do trabalho em Equipe

Desvantagens Comentéarios

A equipe pode pressionar o individuo. Os individuos que tiverem opinides
diferentes da equipe podem

ser pressionados a aceitar a da maioria.
Nesta situacdo, pode ocorrer que tais
individuos acatam a maioria apenas para
evitar conflitos.

Alguém pode dominar a discussao. Um membro da equipe pode, devido as
suas caracteristicas, dominar a discussao
por, simplesmente, falar demais, ndo
dando espaco ao restante das pessoas
para emitirem as suas posicoes.

Alguém pode sobrecarregar-se de tarefas. | Apesar de tarefas repartidas,
compartilhadas e mesmo delegadas,
alguns membros podem passé-las a um
individuo, sobrecarregando-o.

O tempo gasto para trabalhar em equipe € | Devido as diferentes posi¢cdes/opinides
maior quando dos membros da equipe, uma mesma
comparado ao trabalho individual. atividade pode ter um tempo maior para
ser concretizada se comparada ao tempo
gasto, caso a mesma atividade fosse feita
por um individuo.

(FONTE: Beebe & Masterson, 1997, p. 3, ADAPTACAO)

As desvantagens no trabalho em equipe estdo associadas a natureza
humana. Tais desvantagens podem, e devem, ser sanadas, a fim de nao
comprometer algo maior: o bem-comum. A questdo, portanto, ndo é ignorar ou

descartar o individuo considerado “desviante”, mas procurar compreendé-lo dentro



de suas necessidades (Maslow? é um bom comeco), assim como adapta-lo ao
processo, pois deve prevalecer 0 senso critico e este, nem sempre, é a maioria

absoluta dentro da equipe.

Delegando-se tarefa, autoridade e responsabilidade as equipes, estas estardo
aptas a procurarem solucdes para os seus problemas e desafios, devido a sua

experiéncia profissional e pessoal.

2.4 LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES DA EQUIPE

Conforme Merlina®, o diagnéstico ou levantamento de necessidades é uma
pratica comum no meio organizacional. Sua aplicacdo se da quando h& necessidade
de desenvolver treinamentos, projetos, mudancas de estrutura organizacional,
contratacdes, desenvolvimento de equipes, etc.

Na fase de diagndstico esta a importancia estratégica do comprometimento de
todos os envolvidos para que o D.E. planejado tenha sucesso. Deve-se estar atento,
no entanto, com as confusdes entre a situacdo atual e a desejada. O diagndstico
deve relatar a realidade. A situagdo desejada deve ser relatada nos objetivos do

projeto, sem fugir do mundo das possibilidades.

Para a percepcao das necessidades devem ser feitas consideragdes sobre
novas estratégias, produtos, tecnologias, etc; andlise da forca de trabalho, por
exemplo, capacitacdo técnica ou habilidade gerencial; clima organizacional, por
exemplo, nivel de turnover, absenteismo, etc; participacdo no mercado e acbes da

concorréncia; dados econbmicos e financeiros; disponibilidade de recursos;

2 Abraham Maslow formulou uma teoria com base na hierarquia de necessidades que influenciam o
comportamento humano. Maslow concebeu esta hierarquia pelo fato de 0 homem ser uma criatura que expande
suas necessidades no decorrer de sua vida. A medida que o homem satisfaz suas necessidades bésicas outras
mais elevadas assumem o predominio do seu comportamento

Merlina, Graziela. Disponivel em http://www.apoenarh.com.br/artigos detalhe.asp?id=11, visitado em
21/08/2002.




processo principal; tamanho da organizacéo (Misséo / Viséo / Valores); definicdo dos
objetivos; alocacdo de recursos; abrangéncia; estabelecimentos de prazos;

propostas de compra ou contratacdo de servicos e andlise de resultados.

Ainda segundo a mesma autora, outro ponto importante é a empresa possuir
medidores de desempenho a fim de auxiliar na analise da capacitacdo obtida por
meio do D.E. Esses medidores proporcionam realizar de forma frequiente a avaliagéo

dos resultados.

Um diagndstico de necessidades deve ser seguido por uma acdo que vise
atingir os objetivos pretendidos. Ou seja, as informacdes de um diagndstico servem
para realizar uma acdo na medida certa. Isto mostra a relevancia da constante

avaliagcdo de necessidades e, consequientemente, os resultados.

2.5 COMPETENCIA EMOCIONAL DE EQUIPE

Competéncia emocional de equipe, segundo Moscovici (2002, p. 113),
significa desenvolvimento de autoconsciéncia, controle emocional, intuicdo, empatia,

comunicagao auténtica e relacionamento sadio entre os membros do grupo.

Para a mesma autora, constituem caracteristicas diferenciadoras dos estagios
de desenvolvimento de equipes a atencdo as emocdes e 0 seu manejo habil.
Quando ocorre o processo de Desenvolvimento de Equipe, 0s componentes
emocionais assumem importancia conjunta com os fatores cognitivos e técnicos na
execucdo das tarefas. Cabe lembrar que os fendmenos humanos ndo séo
estanques, embora se costume separa-los artificialmente para fins de estudo. Assim,
0S processos interpessoais de comunicacao e relacionamento séao interdependentes

e simultaneos.



De modo que, cumpre assinalar que o D.E. abrange competéncia emocional e
social, no sentido de poder e saber lidar consigo mesmo, suas emocdes e

sentimentos, e com 0s outros, de forma auténtica e construtiva.

2.6 A IMPORTANCIA DAS EQUIPES

Para Araujo*, é necessario adaptar as técnicas de D.E. para a cultura regional
do Brasil, pois cada regidao tem suas particularidades, seu jeito de ser e de viver,
valores e crencas. Esse autor acredita que é preciso redescobrir o ser humano, que
0 presente e o futuro esta na criatividade das pessoas, no espirito de equipe. Dessa
forma, deve-se aprender a trabalhar em equipe, maximizar o potencial de cada
pessoa, aprender a viver com diferencas e extrair o melhor da diversidade que existe
dentro de cada organizac&o. E preciso entender que trabalhando em equipe se tem
mais chances reais de superar os proprios limites. Afirma que para quem quer
aprender a trabalhar em equipe, de forma a vencer “em conjunto” h4 passos a serem

seguidos:

a) definir claramente a misséo, os valores da empresa e 0s objetivos da
equipe. E imprescindivel definir qual é o negécio de sua equipe, onde se
encontra, exatamente, a linha de chegada e quais séo as metas a serem
atingidas;

b) € indispensavel definir minuciosamente o “como agir’. Quanto mais
claras estiverem as estratégias, taticas e responsabilidades, melhor.
Transparéncia e confianca. Entre os membros da equipe e entre a chefia
e a equipe e vice-versa,

* Araljo, Paulo. Disponivel em: http://www.golrh.com.br/artigos/artigos.asp?COD_Tema=290. Visitado em
23/08/2002. E http://carreiras.empregos.com.br/carrei ra/admini stracao/ge/dinamica/etapas _dinamica.shtm
Visitado em 23/08/2002.




c) respeito a individualidade. Equipes sdo formadas por individuos. Cada
qual com sua historia de vida, formacgéo, experiéncias e muitas outras

7

caracteristicas diferentes. Sendo assim, é importante conscientizar as
pessoas para que convivam e tirem o maximo de proveito desta
diversidade. Aprendendo a aceitar as diferencas de pensamentos,
crencas e valores que coexistem na equipe. Cada ser é unico, repleto de
aspiracdes e motivacdes distintas, que podem ser a chave para o
sucesso de sua equipe. E preciso identifica-las.

d) comprometimento e geracdo de valor. O que cada membro esta
produzindo de valor, o0 que realmente esta acrescentando a equipe?
Além disso, é fundamental responsabilizar e reconhecer a performance
de cada integrante, a cada nova etapa do trabalho que estd sendo
desenvolvido.

O mesmo autor também afirma que o “eu” sozinho € limitado de recursos,
tempo e conhecimento. “Eu” ndo tenho todo o tempo do mundo, “eu” ndo sei tudo. A
melhor forma de vencer crises, de crescer pessoal e profissionalmente é ajudando
0S outros a crescerem como seres humanos dentro de uma equipe coesa,

respeitando as individualidades e descobrindo o que cada membro tem de melhor.

Segundo Pinheiro® uma equipe compde-se de pessoas com habilidades
complementares e comprometidas umas com as outras, por meio de objetivos
comuns e abordagens de trabalho bem definidas. O Desenvolvimento de Equipe se
caracteriza como um processo de reeducacdo direcionado a grupos de pessoas

interdependentes. E uma atividade continua de educac&o e néo de tempo limitado.

O trabalho é desenvolvido em etapas: preparacéo, diagndstico, resolucéo de
problemas, planejamento de a¢des e acompanhamento. O processo deve ter como

um dos objetivos trabalhar as relacdes interpessoais dos funcionarios.

® pi nheiro, José Carlos. Disponivel em: http://www.golrh.com.br/artigos/artigos.asp?COD_Tema=301. Visitado
em 22/08/2002.




O mesmo autor, usando a Petroquimica Triunfo S.A. como exemplo de
empresa onde o D.E. é levado com seriedade, conclui que a aplicacdo de um
processo continuo de desenvolvimento de equipe tem contribuido para a reducéo
dos conflitos e das dificuldades de relacionamento entre os empregados e também,

no atingimento dos resultados da empresa.

Também observou que onde surgiram convic¢des como: “trabalhar em equipe
reduz o ritmo das solucbes”; “o0 grupo inibe as melhores propostas”; “em equipe
alguns carregam o0 piano e 0s outros observam”, entre outras consideracoes, iSSo
ocorreu, segundo a sua oOtica, porque faltava pratica e melhor analise. Em outras
palavras, era necessario “amadurecer” o processo de D.E.; isto é, resgatar o
processo. Quando a equipe foi desenvolvida como “forma para o resultado” o D.E.

revelou sua eficacia.

Em uma equipe as pessoas ndo sdo iguais, até porque uma das contribuicdes
fundamentais das equipes € a riqueza decorrente das diferencas. Tem-se que ter
opinides diversas, baseadas nas diferentes experiéncias, formagdes e pontos de
vista, o que pode contribuir para um melhor resultado. E importante destacar que
cada ser humano carrega dentro de si um conjunto de valores cultivados em sua
estéria de vida. O sistema de valores individual € o elemento base na formacédo das
crengas, que consequentemente, determinam os diversos comportamentos das

pessoas. Uma equipe também existe para contestar posi¢coes estabelecidas.

A exigéncia de conhecimentos das mais diferentes especialidades tem
contribuido significativamente para fortalecer a necessidade do trabalho em equipe,
pois ninguém poderia acumular, sozinho, todos os conhecimentos das diferentes
areas, necessarios para o melhor atendimento das necessidades organizacionais

atuais.

O D.E. contribui para o aprendizado coletivo, ja que a troca de informacgdes e
de experiéncias é inevitavel quando as pessoas trabalham juntas. O apoio daqueles
mais talentosos influencia na atuacao dos que tém alguma dificuldade; a gestéo do

conhecimento torna-se parte da cultura da equipe; estimula-se a cooperacao e



diminui a pratica da competicdo interna. Também auxilia no aumento da

produtividade e na melhoria do clima de trabalho.

2.7 DESENVOLVIMENTO VERSUS TREINAMENTO

Conforme o dicionario Aurélio, treinamento significa exercitar-se em alguma

coisa. Desenvolvimento € crescimento, progresso, ampliacéo.

Segundo Siqueira® a diferenca mais marcante entre o D.E. e os treinamentos
convencionais € que no D.E. a atividade € desenvolvida enfocando a prépria equipe,
e nao o facilitador, que passa a ser encarado COmo um recurso que a equipe possui
para entender seu processo de evolugcdo. O objetivo do D.E. € promover o
crescimento e o desenvolvimento nos planos grupal e individual. Suas principais
vantagens sdo: a maior integracdo entre os participantes; a possibilidade de reducao

do individualismo; e, maior canalizacdo da energia para ac6es de colaboracao.

De acordo com Loureiro’, o processo formal de educacdo dentro da empresa
€ chamado de treinamento. O treinamento € a atividade responsavel que se dedica a
transmissdao de conhecimentos, objetivando suprir deficiéncias, estimular e
desenvolver habilidades e potencialidades, visando a um crescimento tanto no
aspecto profissional quanto cultural do individuo e da empresa, no que diz respeito a
obtencdo e manutencdo de uma mao-de-obra mais qualificada e preparada para
assimilar e superar desafios. Esse conceito implica, necessariamente, uma mudanca

de atitude e de comportamento.

® Siqueira, Doralicio. Disponivel em: http://www.golrh.com.br/artigos/artigos.asp?COD_Tema=290 Visitado
em 28/08/2002.

” Loureiro, Roberto de Oliveira. Disponivel em http://www.apoenarh.com.br/artigos detalhe.asp?id=15. Visitado
em 12/08/2002.




A prépria evolugdo da administracdo de Recursos Humanos da uma idéia
disso, ao evidenciar a necessidade de se manter uma preocupacdo constante
guanto aos fatores formais e motivacionais do homem. Por outro lado, existe um
certo consenso ao afirmar que o treinamento é uma responsabilidade de linha e uma
funcdo de staff. Visa causar uma melhora, um ganho tanto pessoal gquanto
profissional.

O treinamento podera ocorrer de duas formas: assistematica ou sistematica.
O treinamento assisteméatico é aquele calcado na observacdo pura e simples, sem
gue nada de mais formal e planificado ocorra. Nesse caso, se depara com um saber
denominado de ndo elaborado. JA4 o treinamento sistematico é aquele que é
ministrado cuidadosamente, com uma linha de acdo e controle definida e planejada.
Nesse caso, a coleta de dados, o levantamento da situagcao vigente, o controle de
variaveis, a metodologia e ser adotada, o grau de amadurecimento das pessoas, 0s
recursos disponiveis, o papel humano e as técnicas de comunicacdo sao fatores,

entre outros, extremamente importantes e necessarios.

Na pratica, costuma-se diferenciar o treinamento do desenvolvimento de
equipe. A diferenciacdo € sutil, uma vez que se prende ao enfoque dado e ao seu
periodo de abrangéncia. Seguindo-se essa linha, enquanto o treinamento se
preocupa com os resultados de curto prazo, os objetivos do desenvolvimento de
equipe sédo tracados para médio ou longo prazo, justamente porque nestes ultimos,
0 conceito de crescimento e amadurecimento do individuo é inerente ao longo do

tempo.

O homem se desenvolve por intermédio do contato com outros homens e em
face da sua relacdo com o meio. Os resultados sdo expressos a partir de um
aumento da produtividade, da melhora significativa da qualidade de vida e dos
servigos prestados, do relacionamento pessoal e interpessoal, da comunicacao, do
saber, etc. E tudo isso pode ser resultante de um processo de D.E. o que, por sua
vez, processa o crescimento pessoal e interpessoal. Toda equipe adquire uma nova

dimenséao apos o processo de D.E.



2.8 DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES

Diante do exposto anteriormente, desenvolver uma equipe significa ajuda-la a
aprender e/ou praticar um constante auto-exame e avaliacdo daquilo que porventura
dificulte o seu funcionamento eficaz e também como lidar e minimizar tais entraves.
Segundo Moscovici (1994), o processo de Desenvolvimento de Equipes pressupde
mudancas significativas pessoais e interpessoais, de conhecimentos, sentimentos,
atitudes, valores, motivacdo, postura e comportamento. E uma atividade de
educacao permanente e nao de tempo limitado. Nas palavras de Moscovici (1994, p.
15):

Desenvolvimento de Equipe (DE) é um programa educacional
dirigido a grupos de pessoas interdependentes que precisam unir esforgos
nos procedimentos de trabalho e na resolucdo de problemas. DE é uma
intervencdo psicossocial no sistema humano da organizagdo. Compreende
aplicacdo, inovacdo e aperfeicoamento de conhecimentos e técnicas de
dindmica de grupo, educacao de laboratério e desenvolvimento interpessoal
no contexto da organizagdo. Utiliza conceitos e préticas diversas para
promover a andlise da eficiéncia e dos estilos de funcionamento do grupo
pelo proprio grupo. E também uma préatica de diagndstico organizacional e
de estabelecimento de metas.

Ainda segundo Moscovici (1994), o objetivo principal do processo de D.E. é
incrementar a efetividade de um grupo que precisa trabalhar colaborativamente para
o alcance de resultados. Para a autora, 0 que se percebe, na prética, durante a
observacdo destes processos, € que 0s participantes de um grupo, geralmente,
definem a si mesmos como membros; identificam-se entre si, envolvendo-se em
interacdes freqlentes; participam de um sistema de papéis interdependentes;
compartilham normas comuns; buscam metas comuns interdependentes; sentem-se
compensados pela sua filiagdo ao grupo; possuem uma percepcao coletiva de sua

unidade e unem-se como um todo mediante confronto com outros grupos ou



individuos. E, no entender da pesquisadora, também levam seu universo pessoal ao
grupo: caracteristicas de personalidade, vivéncias pessoais e experiéncia

profissional.

Para Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 150), a formacédo da equipe é
participativa e baseia-se em dados, os quais sdo coletados por questionarios,
entrevistas, reunides de grupo ou outros métodos, mas sempre com 0 objetivo de
obter respostas para ‘Como estamos indo em termos de realizacdo de tarefas?
Como membros individuais, até que ponto estamos satisfeitos com o grupo e com a
forma pela qual ele funciona?” As perguntas podem ser feitas de varias maneiras e

respondidas de forma colaborativa e motivadora.

Segundo Saidon (1983), Lewin em sua teoria sobre os grupos afirmava que
os individuos, ao se encontrarem numa situacao grupal, reagem diferentemente em

funcdo deste universo pessoal e que as acoes e reacdes dentro de um processo de
desenvolvimento também seréo desta forma influenciadas.

Assim, o0s objetivos individuais e grupais sofrem alteracbes ao longo do
processo do grupo, necessitando revisdo constante, através de acompanhamento
sistematico no sentido de redirecionar os interesses coletivos, de maneira a atender
nao s6 os motivos individuais, mas basicamente, a proposta coletiva pela qual ele se
estabeleceu: — a melhoria dos resultados organizacionais.

Conforme Moscovici (2000), a técnica "Desenvolvimento de Equipes” feam
building) é uma das mais importantes intervencbes de Desenvolvimento
Organizacional no sistema humano, constituindo-se de técnicas de dindmica de

grupo orientadas para o desenvolvimento interpessoal de seus participantes.

O Desenvolvimento de Equipes apresenta algumas caracteristicas
fundamentais, que a diferenciam de outros processos comportamentais ou de
grupoterapias. Esta diferenciacdo torna-se importante para identificar o tipo de
intervencao efetuada, bem como o que é esperado como resultado. O grupo tem, ou

terd, uma vida em comum, com experiéncias compartilhadas.



De acordo com essa Otica, segundo Alban (apud Moscovici, 2000, p. 177),
dados "la-e-entdo", do passado e do futuro sdo considerados em conjunto, as
responsabilidades existem também em relacdo a um sistema e um ambiente
maiores, 0 grupo tem outras razdes para interagir, além do treinamento, seus
membros podem apresentar diferentes status, autoridade e poder, e no processo
pode haver uma orientacao para problemas do trabalho, sendo que os dados intra e

interpessoais podem acabar aparecendo apenas quando afetam a tarefa.

Moscovici (1994) coloca que Desenvolvimento de Equipes ndo se aplica
apenas para grupos ja existentes. Sua aplicacdo € ampla, sendo que sempre o
desafio mais presente € o de desenvolver um processo de integracdo entre as
diversas unidades ce trabalho, preservando, porém, suas diferencas funcionais e
potencializando seus esforcos, energia e competéncia para a produtividade global

da empresa. Para Maximiniano (1986, p. 16-17):

O campo de desenvolvimento de equipes lida com o objetivo de criar,
manter e renovar num grupo de individuos que devem trabalhar juntos um
certo nimero de atributos, que lhes permitam alcancgar seus objetivos como
grupo. Esse objetivo principal compreende uma série de obijetivos
especificos:

1. aprimorar a capacidade coletiva de resolugdo dos problemas que
afetam o desempenho do grupo;

2. tornar o grupo consciente dos processos sociais que desenvolveu
e da dire¢cdo em que o estdo levando;

3. tornar cada individuo mais apto a compreender seu papel, suas
contribuigBes e suas responsabilidades em relacdo ao grupo;

4. dar uma melhor compreenséo da missdo do grupo - sua finalidade
e seu papel no contexto da dindmica global da organizagdo e do ambiente;

5. incrementar a comunicagdo a respeito de assuntos que afetam a
eficiéncia do grupo;

6. permitir maior colaboracéo e sentido de interdependéncia entre os
membros do grupo;

7. aumentar a capacidade de trabalhar com outros grupos da
organizacao.



2.9 INDICADORES DE DESEMPENHO DE EQUIPES

Segundo Gramigna®, hoje em dia, todas as acdes de desenvolvimento de
pessoal estdo atreladas aos objetivos organizacionais, obedecem a diretrizes
estratégicas e deixam claros os resultados a alcancar. Uma das iniciativas
apropriadas para 0 momento diz respeito a definicdo de indicadores de desempenho

desejado.

O que uma empresa define como indicador € o que ela vai obter como
resultado. Os indicadores nas organizagdes afetam de maneira muito significativa o
comportamento das chefias e funcionarios. Ha necessidade de aplicacdo de
medidas de desempenho n&o mais baseadas no controle, como a maioria das
empresas ainda usa, mas sim focadas no desenvolvimento da equipe. E de
responsabilidade das geréncias negociar e definir padroes de desempenho, divulgar
os perfis de competéncias necessarios para a obtencdo de resultados e apontar

indicadores que possam nortear 0s investimentos nas pessoas.

A diferenca entre o desempenho esperado e o desempenho real é o ponto
de partida para as decisdes pessoais de autodesenvolvimento e para os planos de
D.E. empresariais. A forma de verificacdo dos indicadores de desempenho é feita,
geralmente, através do feedback, avaliacbes formais ou informais. Para que o
resultado da avaliagdo seja passivel de realinhamento é necessario estabelecer

indicadores de desempenho para cada empreendimento ou projeto.

Como as empresas podem desenhar planos de desenvolvimento de equipes
com a certeza de que acertardo o alvo e terdo como retorno a obtencdo dos

resultados esperados?

8 Gramigna, Maria Rita. Publicado no JORNAL Gazeta Mercantil, 28 de Dezembro de 1999, p. 2. Disponivel
em: http://www.mrg.com.br/artrita/rita002.htm Visitado em 12/08/2002.




A experiéncia brasileira demonstra que, desta vez, ndo se esta a reboque do
processo. O modelo de indicadores de desempenho vem se instalando, tanto nas
grandes organizagcbes, quanto naquelas que ainda estdo em fase de

desenvolvimento.

Para desenvolver uma equipe é preciso adotar dindmicas que permitam
direcionar as acbes de autodesenvolvimento dos funcionarios. E necessario adequar
o discurso da valorizacéo do ser humano & pratica do D.E. E por meio do feedback,
da avaliagdo de comportamentos e da orientacdo no desenvolvimento de equipes

gue se obtém o compartilhamento de responsabilidades no D.E.

Eis um exemplo de indicadores de desempenho utilizados por Gramigna:

ALGUNS INDICADORES DE DESEMPENHO

Receita ou lucro

Satisfacao do cliente.

Cumprimento de prazos.

Qualidade final do produto/servigo.

Resultados esperados X resultados obtidos.

(Fonte: Gramigna, Maria Cristina http://www.mrg.com.br/artrita/rita002.htm)

Eis os indicadores de desempenho utilizados nessa pesquisa:

INDICADORES DE DESEMPENHO

Produtividade

Horas extras

Rotatividade

Absenteismo

(Fonte: Area de Qualidade da Empresa X)



2.10 DINAMICA DE GRUPO APLICADA NAS EQUIPES

Para implementar-se um programa de Desenvolvimento de Equipes, ha que
se iniciar o processo pelo Desenvolvimento Interpessoal, isto €, pelo

desenvolvimento das habilidades interpessoais dos membros do grupo.

Se houver uma consciéncia das habilidades de cada membro do grupo,
melhorando, aperfeicoando e dispersando o0 crescimento destas habilidades
individuais, entdo, estar-se-4 preparando o grupo para que tenha um crescimento

continuo e para alcancar sucesso no processo, transformando-se em equipe.

A Dinamica de Grupo constitui a abordagem metodologica mais indicada
guando se pretende o desenvolvimento de equipes, através da aprendizagem
vivencial. De acordo com Gramigna (1996), o ciclo da aprendizagem vivencial

compreende cinco fases:
a) avivéncia propriamente dita: o jogo, a tarefa e a atividade.

b) o relato de sentimentos, emocdes e reacgoes.

C) o0 processo da vivéncia, pelo qual avalia-se a performance e recebe-se feedback
das pessoas envolvidas no processo.

d) a exploracdo, caracterizada por generalizacbes, analogias, avaliacdes de
situacdes passadas e presentes semelhantes as vivenciadas e o insight, aquele
famoso “Ah!” — que surpreende quando se descobre algo novo.

e) o0 compromisso pessoal com mudancas de comportamento, atitudes ou reacdes
gue se facam necessarias.

Através da aprendizagem vivencial podem ser atingidos 0s seguintes
objetivos fundamentais: aprender a aprender, aprender a dar ajuda e participacao
eficiente em equipe. “Aprender a aprender” representa a aprendizagem essencial

“que permanece”, independente do conteudo. O processo de procurar e obter



informacdes e recursos para resolver problemas, em diversas bntes, com outras
pessoas e aproveitando a propria experiéncia, constitui a mola mestra de mudancas

comportamentais de valor.

“Aprender a dar ajuda” significa intercambio construtivo dos recursos que
cada pessoa possui, relacbes compartilhadas de crescimento psicossocial. O
processo de dar e receber feedback sdo um caminho para desenvolver confianca e

respeito reciprocos.

“Participacdo eficiente em equipe” quer dizer alcancar e exercitar
interdependéncia auténtica com o0s outros membros, em interacdo espontanea e

natural, sem utilizar modalidades indesejaveis de manipulacéo.

2.10.1 A Comunicacao nas Equipes

Um dos procedimentos mais importantes nas organiza¢gdes, e um dos mais
faceis de ser observado, € o de como 0s membros se comunicam uns com 0S
outros, principalmente, quando a comunicacao for direta. Muitas formulacdes em
comunicacao descrevem esse processo como um simples problema de transferéncia
de informa¢des de uma pessoa para outra. Mas o processo € tudo, e a informacéo
transferida é muitas vezes bastante variavel e altamente complexa. Comunicam-se
fatos, sentimentos, percepc¢des, insinuacdes e muitas outras coisas todas da mesma
forma "simples". Comunica-se ndo apenas através da palavra falada ou escrita, mas
através de gestos, postura, tom de voz, do ritmo com que se fala, do que ndo se diz,

e assim por diante.

Comunicar-se de forma clara e objetiva € uma das habilidades exigidas no
ambiente profissional. As diferentes abordagens e perspectivas desenvolvidas mais
recentemente tém procurado demonstrar a importancia que a comunicacao
organizacional vem assumindo em face do novo cenério globalizado. O elo comum
entre 0s autores é a preocupacdo em definir e caracterizar comunicacéo

organizacional e seu campo de abrangéncia, evidenciando a necessidade de



atribuir-lhe um lugar de destaque nas organiza¢gdes. A comunicacao organizacional
abrange todas as formas de comunicacdo utilizadas pela organizagdo para

relacionar-se e interagir com seus publicos.

Para Riel (1995), comunicacdo organizacional engloba relacdes publicas,
estratégias organizacionais (public affairs), marketing corporativo, propaganda
corporativa, comunicacao interna e externa, enfim um grupo heterogéneo de
atividades de comunicacédo, voltadas fundamentalmente para os publicos ou

segmentos com 0s quais a organizacao se relaciona e depende.

Kreeps (1990) entende a comunicagdo organizacional como um processo,
através do qual, os membros da organizacdo obtém as informacdes pertinentes
sobre ela e as mudancas que nela ocorrem. Na perspectiva de Kreeps, a
comunicacao organizacional desempenha uma funcéo de fonte de informacéo (data-
gathering) para os membros da organizacao. A informacéo se constitui na variavel
intermediaria que une a comunicacdo a organizacdo. Considerando que a
comunicagao organizacional diz respeito aos processos de comunicagcdo que
caracterizam as organizacbes humanas, Daniels, Spiker e Papa (1997) a
identificaram a partir de trés modelos ou perspectivas de comunicagéo
organizacional: tradicional, interpretativo e critico. Afirma Leite® que n&o obstante
todo o progresso tecnolégico deve-se levar em conta uma verdade fundamental. O
homem, para produzir e sobreviver necessita da comunicacdo. Comunicar-se com
seu semelhante esta na base de qualquer relacionamento humano. E mais: quanto
maior for o entendimento entre as pessoas, melhor sera o bem-estar existente entre
elas, sendo, também, mais produtivas. A maior forca produtiva de uma empresa, de
muito mais valia do que suas maquinas sdo seus funcionarios. A eles deve ser dada
toda a atencdo, para que convivam em harmonia, conhecam os objetivos pelos
guais trabalham e possam ser produtivos pela sua atuacdo em equipe. E o que pode

produzir essa ligacao entre pessoas é a comunicacao.

9 Leite, José Gutemberg Campos de Matos. Site: www.metarh.com.br / email: metarh@osite.com.br. Gest&o
Plus n° 18— ano |11 —jan/fev 2001 — p. 16.




Diversos sentimentos negativos podem surgir dentro da organizacdo quando
essa nao se preocupa em criar um eficiente processo permanente de comunicagao
com o0s empregados. Um sistema ineficiente de comunicagcdo pode causar nos
funcionarios frustracdo por se sentirem, de certa forma, menosprezados e ansiedade
por se verem diante do desconhecido, o que acaba provocando medos e incertezas

quanto a seguranga no emprego.

Em um ambiente fechado de trabalho, no qual centenas de pessoas
dependem da confiangca que depositam umas nas outras para o cumprimento de
suas tarefas; a existéncia de um quadro psicolégico negativo, inseguro, diminui a
concentracdo no trabalho, a motivacdo e pode provocar irritacdo e muito estresse
em quem deve atender a programas rigidos de produtividade. A existéncia de boa
comunicacao na empresa motiva a boa execucao das tarefas, elimina as incertezas,

as ambigtidades e produz confianca e seguranca.

Para ser eficaz, o processo de comunicacdo nao pode ser tratado como algo
sazonal. Ao contrario, precisara ser permanente, acurado, adequado ao contexto em
gue vivem o0s empregados. Ou seja, 0s empregados necessitam de uma
comunicacao just in time, isto €, a informacao certa, na medida certa e no tempo
certo para executarem com éxito suas tarefas. O impacto da comunicacdo sobre os
empregados deve ser avaliado de maneira profunda e critica para que as empresas
atinjam suas metas em parceria com seus funcionarios. Continua sendo verdadeiro
afirmar que a existéncia de um processo de comunicacdo bem planejado e

executado provoca impacto positivo no desempenho individual dos empregados.

As implicacbes da analise da comunicacdo, no D.E., estdo atreladas ao
conhecimento das sutilezas e complexidade dos graus da comunicagéo, a fim de

compreender o fluxo total dos acontecimentos interpessoais.

Precisa-se abrir canais de comunicagdo cada vez mais eficientes e nada
melhor do que uma conversa “face a face”. Uma vez que se reconhecem diversos
graus de comunicagcdo podem-se abrir canais, ordinariamente n&o utilizados em

comunicacdo. Numa situacao interpessoal, uma vez que os participantes tém uma



visdo de seu préprio comportamento em comunicacao, élhes possivel examinar
racionalmente os prés e os contras de uma maior abertura ou "canal confidente".
Especificamente, eles podem verificar se a eficiéncia da equipe pode ou nao ser
aumentada a medida que um maior niumero de pessoas partilhe seus sentimentos
privados, sentimentos particulares referentes a outros membros e a situacdo de
trabalho.

Uma situacdo muito comum é aquela em que os membros de uma equipe de
trabalho revelam certos sentimentos (como frustracéo, raiva, futilidade, carinho), mas
nunca lhes ocorre partilhar esses sentimentos com as pessoas que 0S provocaram.
As razfes dessa dissimulacdo sdo mdltiplas: a cultura diz que isso nédo é polido;
poderd magoar a outra pessoa; ha o risco de enraivecer a outra pessoa, 0 que a
levaria a uma desforra; pode fazer com que a relacdo se torne muito intima; ou,

simplesmente, trata-se de uma atitude que nunca ocorreu a pessoa.

Segundo Paschoalettol®, a ocorréncia do processo de comunicagdo é
passivel de interferéncia por ruidos, que alteram ou distorcem o sistema das
mensagens. O boato, ou o telefone sem-fio € um exemplo destes ruidos. Através de
boatos, a informacao € alterada ou afetada, impactando no sistema de comunicacéo.
Na organizacdo que busca a comunicacao eficiente, é imprescindivel que ocorram
acOes e medidas de prevencao aos ruidos na informacao.

2.10.2 Saber Quvir

A vivéncia diaria tem permitido observar que poucas pessoas sabem

realmente ouvir. A maioria tem por habito falar mais do que escutar. Assim, o saber

10 Paschoaletto, Alberto Carlos. Disponivel em http://www.rh.com.br/ler.php?cod=3258. Visitado em
21/08/2002.




ouvir € uma habilidade passivel de desenvolvimento, exigindo das pessoas atencao,

empatia, esforco, imparcialidade e disposicéo para respeitar posi¢cdes divergentes.

A atencédo faz-se visivel na postura do ouvinte. O olhar direto, a posicédo de
escuta, a dedicagéo ao interlocutor sédo fundamentais na interacdo entre as partes.
Nada mais desagradavel para aquele que esta falando, do que ser atropelado no

processo de comunicacao.

A empatia permite enxergar os fatos sob a oOtica do outro e ajuda a
compreender melhor sua intencdo. O esforco traduz-se na maneira como as
experiéncias sdo colocadas e conhecimento a favor do ouvinte, buscando o

entendimento.

Dentre as diversas barreiras ao ouvir, uma das mais comuns diz respeito as
crencgas pessoais. Algumas delas levam a parcialidade e a interpretar as mensagens
de forma distorcida, trazendo consequéncias nem sempre benéficas. Eis algumas

falas, crencas, atitudes do ouvinte e consequéncias:

Quadro n° 3 Falas, Crencas, Atitudes do Ouvinte e Consequiéncias.

FALA CRENCAS ATITUDES DO OUVINTE CONSEQUENCIAS
Colaborador para | As melhores | Desatencéo.Desqualificacéo| A falta de interesse do
gerente: “Tenho | idéias vém de | Tendéncia a ndo levar a gerente podera
uma idéia para pessoas em frente a sugestéo do estimular um clima de
melhorar a cargos colaborador. desconfianc¢a por parte
produtividade de | gerenciais dos colaboradores e
nossa equipe”. gerar a perda de idéias

produtivas.
Vendedor para Vendedores Desconfianca- Tendéncia a | A crenga que se
cliente: “Este fazem de tudo | ndo enxergar os beneficios | esconde sob a atitude
produto estd em | para que o da compra. A falta de do comprador podera
promocado até 0 | negocio seja | interesse do gerente podera | impedi-lo de fechar um
final da semana”. | fechado na estimular um clima de 6timo negécio.
hora. desconfianga por parte dos
colaboradores e gerar a
perda de idéias produtivas.




Diretor para Qualidade e Reclamacgdes quanto ao Reducéo do esforgo

equipe de guantidade prazo.- Afirmacao de que é | pessoal, afetando o
execucao: nao “impossivel” cumpri-lo com | desempenho e a
“Nossa meta teve | combinam. a qualidade de sempre. motivacao.

seu prazo

reduzido.

Precisamos do
resultado em
uma semana’”.

(Fonte: Gramigna, Maria Rita. http://www.mrg.com.br/artigos.htm)

No cotidiano, muitas vezes as pessoas sdo péssimas ouvintes. Valores e
crencas pessoais, quando colocados em um cenario coletivo, poderdo produzir
divergéncias, fazendo vir a tona preconceitos e atitudes combativas, impedindo o

“ouvir imparcial”.

Ainda conforme Gramigna (2001), ouvir pode tornar-se habito e fazer parte
das atividades comuns do dia-a-dia. Algumas estratégias simples, se colocadas em
pratica, poderdo servir de ponte: administrar a propria agenda de forma a criar
espacos para ouvir; estar aberto a feedback e adotar, como praxis: ouvir, agradecer,
calar-se e refletir. Justificativas ndo sdao bem vindas. Controlar a ansiedade,
colocando-se na postura de escuta e dar oportunidade para o outro desenvolver sua
comunicacao do principio ao fim. Evitar interromper. Anotar dlvidas para perguntar
ao final das falas. Ouvir de forma global, ou seja, além da mensagem falada, prestar
atencdo aos sinais corporais, na expressao de quem fala (no que esta sendo dito

nas entrelinhas).

2.10.3 Feedback na Equipe

O ser humano €, desde muito cedo, pressionado (e aceita essa pressao), a
comportar-se. Nas empresas, conforme Guerreiro (1981) o comportamento funcional
deve ser uma forma de conduta conveniente. Tal forma de conduta é ancorada pela
estimativa utilitaria de suas consequéncias. Assim, quando o individuo se comporta,

esta correspondendo as expectativas dos objetivos organizacionais.



Portanto, para comportar-se “bem”, seguindo o viés de Guerreiro, (1981) os
funcionarios das empresas devem levar em conta as conveniéncias da empresa

guanto ao atingimento dos objetivos tracados.

Esse posicionamento leva o homem a angustiar-se, atormentado-se entre
falar a sua verdade e, possivelmente, se fragilizar aos olhos do outro, de um lado; e,
falar a verdade sobre o outro, por outro lado, o que pode interferir nas relacbes
interpessoais, uma vez que o individuo tem a possibilidade de fazer do feedback um
processo de acusacdo. Dai a necessidade do feedback ser bem trabalhado,

ensinando a equipe como exercé-lo.

Literalmente, feedback € re-alimentagdo. E a informagdo que um sistema
passa para outro, indicando o impacto deste no seu funcionamento. Para Guerreiro
(1981), o conteudo de um feedback pode ser uma informacéo, um sentimento, enfim,
algo que esta sendo transferido para o que outro possa tomar uma decisao: ele pode
manter ou modificar o seu comportamento com base ndo apenas na sua prépria
percepcdo, mas também na do outro que foi alvo ou objeto de algum tipo de
comportamento. Fornecido de modo adequado, um feedback é o reconhecimento do
poder do outro, é como se dissesse: “estou lhe fornecendo uma informacéo e espero
gue vocé possa fazer bom uso dela”. Por isso ele €, também, uma das melhores

ferramentas de empowerment.

Conforme Martins!, o feedback deve ser entendido como um processo de
ajuda e estimulo para a mudanca de comportamento e/ou para a aquisicdo e
desenvolvimento de competéncias, contribuindo para o0 aprimoramento da
performance individual e acelerando o processo de desenvolvimento de equipes.
Usando essa ferramenta, as equipes de trabalho passam a cultivar a idéia que o
profissional deve traduzir sua competéncia em comportamentos reconhecidos e

valorizados pela organizacao.

1 Martins, Rogério. Disponivel em http://www.golrh.com.br/artigos/artigos.asp?COD_Tema=488. (Visitado em
24/08/2002).




O principal objetivo de um bom tedback é a ampliacdo da consciéncia e,
eventualmente, redirecionar escolhas de quem o recebe. N&o visa mudar o outro,
mas prover esse outro(a) de informacdes que ajudem a rever suas escolhas, ou
seja, dar-lhe poder para mudar. Outra condi¢do essencial é que o feedback deve ser
uma fala comprometida, porque quem nao tem compromisso com o desenvolvimento
do outro ndo pode dar feedback, principalmente, quando se trata de avaliagdo de

desempenho, individual e/ou de equipe.

Fornecer £edback consiste em revelar a propria percepcdo sobre como o
comportamento do outro esta afetando a si mesmo, as outras pessoas, a equipe e
ao bom andamento dos trabalhos. Receber feedback consiste em reconhecer como
0S comportamentos estdo sendo percebidos ou como estdo afetando as outras

pessoas, as equipes de trabalho, os resultados.

Por exemplo, o feedback possibilita orientar os funcionarios na execucéo
desejada das atividades ou saber o que eles acham do trabalho que realizam.
Porém, se a tcnica nao for bem administrada, causa insatisfacdo, erros constantes
e até desanimo e desmotivacdo na equipe de trabalho. O feedback pode ser positivo
ou corretivo. Ambos devem ser utilizados no dia-a-dia, garantindo a saude interna da

equipe e demonstrando justica e credibilidade junto aos funcionarios.

O feedback utilizado de forma estruturada e oportuna acelera o processo de
mudanca e auxilia o individuo na aquisicdo de comportamentos mais assertivos
dentro da organizacdo. Mas para que a técnica seja wsada de maneira correta é

preciso seguir alguns passos importantes:

ser especifico (apontar claramente o objetivo do feedback, indo diretamente ao
ponto, sem rodeios);

focalizar o problema (separar as pessoas do problema e agir com justica); ser
imediato (o feedback s6 faz sentido se for no momento exato do
acontecimento);

= estar preparado para transmitir e receber feedback (precisa ter tempo para as
respostas);



» respeitar o limite de cada pessoa (informacdo em excesso sem tempo para o
processamento perde todo seu efeito);

= explorar o momento certo;
» evitar a generalizacao.

Ainda segundo Martins, também s&@o necessarios conhecimentos essenciais,

atitudes e habilidades, para a pratica correta do feedback.

Atitudes (ao dar feedback): agir de maneira cordial; usar um tom de voz
adequado, sem ser impositivo, agressivo ou autoritario; ter empatia e sensibilidade
para se colocar no lugar do outro enquanto estiver dando o feedback; transmiti-lo
com segurancga, mostrando o quanto o feedback podera ajudar; dar feedback sobre
comportamentos observaveis ou processos de trabalho que realmente precisem
melhorar; falar diretamente com o0s envolvidos, evitando usar intermediarios;
fornecer no tempo 6timo; usar sempre o bindbmio verdade com amor, a cortesia e o
respeito a pessoa devem estar presentes.

Atitudes (ao receber feedback): ouvir atentamente, sem fazer interrupcdes; ser
humilde para reconhecer que h& aspectos que merecem ser aprimorados; dar
abertura para que as pessoas possam falar; evitar contestar ou corrigir a
observacao; lembrar-se que o feedback é sobre seu trabalho ou comportamento e
nao sobre sua pessoa; ter maturidade para entender que o feedback € um momento
rico para auto-analise; evitar justificar as acbes diante do feedback; solicitar

percepcdes de outras pessoas. Ouvir, agradecer, calar e refletir.

Habilidades (ao dar): comunicar de forma clara e objetiva; indicar
especificamente o processo ou comportamento a ser melhorado ou refor¢ado; iniciar
pelos pontos fortes (acertos) do trabalho, para em seguida, indicar o que deve ser
melhorado; ser convincente; dar exemplos, fazer analogias, apontar as partes que
merecem revisdo; certificar-se que a mensagem esta sendo compreendida;
esclarecer as davidas.



Habilidades (ao receber): criar alternativas diante do que foi falado; ser curioso
e perguntar sempre o que nao entender; pedir exemplos e esclarecimentos; repetir o

gue foi dito para evitar outras interpretacoes.

Conhecimentos (ao dar): questionar sobre o tipo de reacdo que se deseja
provocar na pessoa; conhecer as variaveis do contexto (exemplo: se estiver
abordando o tema lideranca, a fala deve ser consistente, abordando conceitos
atuais); preparar-se para lidar com justificativas e ndo aceitacdo (geralmente quem
recebe o feedback acredita que fez um bom trabalho); niciar a fala fornecendo
algumas orientacdes, por exemplo: O feedback é uma ferramenta de ajuda. Quem

recebe precisa ouvir, agradecer, calar e refletir.

Conhecimentos (ao receber): ter consciéncia que o feedback vai contribuir
para aprimorar o autodesenvolvimento; procurar observar as rea¢cdes naturais que a
maioria das pessoas passa ao receber o feedback e tentar identificar as suas
reacdes; passar a se policiar mais diante dos fatos ou das situac6es em que recebeu
o feedback; refletir se o que foi dito faz sentido; fazer um plano de metas de
autodesenvolvimento, que auxiliara no alcance de objetivos e no processo de

mudanca.

2.11 EQUIPES VERSUS RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

O Desenvolvimento de Equipes € um processo necessario, uma vez que a

prépria organizacao do trabalho cada vez mais se assenta em grupos ou equipes.

No entender de Silva'?, quando a empresa decide investir no desenvolvimento

continuo de seus funcionarios, tem objetivos especificos tais como melhorar a

2gjlva, Fétima Cristina Ndébrega da Silva. Avaliagdo do treinamento. Site visitado em 17/08/2002 . Disponivel
em: http://carreiras.empregos.com.br/comunidades/rh/artigos/080802-avaliacdo _treinamento_fatima.shtm




performance empresarial, alavancar resultados para a empresa, aumentar as
vendas, diminuir as perdas de matéria-prima na fabricagcdo de um produto, entre
outros. Por esse viés, o desenvolvimento de pessoas na empresa deve estar ligado

aos seus objetivos para que se possa avaliar o efetivo retorno.

Assim, deve-se definir indicadores baseados na misséo, na visdo de futuro e
nos objetivos da empresa. Estes indicadores devem ser avaliados em curto, médios
e longo prazos para que se possa ter a visdo holistica do retorno do
desenvolvimento e para que possa assegurar que as necessidades do

desenvolvimento sejam adequadamente atendidas.

Para Castilhos (1999), as equipes sdo uma maneira de executar tarefas que
ndo poderiam ser levadas a cabo por um individuo vivendo isoladamente. Para
Moscovici (1994) as pesquisas tém evidenciado que as equipes superam O
desempenho de individuos agindo sozinhos ou em pequenos grupos, pois absorvem
e aplicam conhecimentos, experiéncias de vida e insights de seus membros para

poder responder agilmente a novos desafios. No dizer de Maximiniano (1986, p. 2)

A capacidade de trabalhar em equipe € um requisito vital para a
obtencdo de resultados, quando se considera o potencial sinérgico dos
grupos: um conjunto de pessoas tem propriedades e qualidades coletivas
que elas, separadamente, ndo manifestam. Bem administrado, esse
potencial torna-se um poderoso instrumento de trabalho.

Uma relacdo de vantagens ou impactos ocasionados pelas equipes nhas
organizacgfes, segundo os autores Robbins e Finley (1997, p. 8-9) é que as equipes
aumentam a produtividade; melhoram a comunicacao; realizam tarefas que grupos
comuns ndo podem fazer; fazem melhor uso de recursos; sdo mais criativas e
eficientes na resolugcdo de problemas; significam decisdes de alta qualidade,
melhores produtos e servicos e processos melhorados; diferenciam enquanto

integram.



Assim, os impactos ocasionados pelo D.E. nas organizacdes representam
interferéncia direta no processo organizacional, uma vez que as vantagens obtidas
por meio dele podem ser traduzidas em toda melhoria de desempenho,

relacionamento e resultados que se apresentarem posterior ao mesmo.

Para Castilhos (1999, p.64-66) as vantagens do D.E. séo:

As equipes possibilitam a maximizacdo de talentos. As equipes
favorecem um maior nimero de diferentes visdes quando na andlise do
processo decisério. As equipes favorecem a obtencao da qualidade quando
estdo centradas no conceito de cliente interno e externo. As equipes séo
facilitadoras do processo de identificacdo e duplicagdo do comportamento
individual dentro de um sistema social mais amplo. As equipes séo forcas
propulsoras nas mudangas organizacionais, ajudando na implementacao
das mesmas. As equipes, transmitindo aos novos membros as crengas e 0s
valores que caracterizam a cultura da empresa, asseguram a estabilidade
da organizagéo.

Conforme Senge (2001), na equipe que funciona bem ha um propdésito
comum, uma visado compartilhada, além da compreensdo do como complementar os
esforcos dos outros. Assim, a aprendizagem em equipe € o processo de alinhamento
e desenvolvimento da capacidade da equipe criar os resultados que seus membros
realmente desejam. Os efeitos da equipe podem definir o tom e estabelecer um

padrao para a aprendizagem conjunta de toda a organizacao.

Desse modo, 0 exposto por esse autor permite entender que a partir de um
Desenvolvimento de Equipe, de forma conjunta e compartilhada, obtenha-se um
impacto no funcionamento total da area e da propria empresa nos indicadores de

resultado influenciados pela equipe em questao.

No entanto, tem-se uma incégnita aqui estabelecida: uma equipe que nao
esta sendo desenvolvida, que também sera medida por indicadores de desempenho
da empresa, tera impactos melhores, piores ou idénticos? A intervencdo em Si
proporciona mudancas significativas, ou a propria necessidade do grupo em atingir

suas metas o leva a tanto?



O Desenvolvimento de Equipes acelera este processo? Facilita o andamento

ou sua efetividade esta mais na satisfacao moral e interpessoal dos membros?

Segundo alguns autores (Castilhos 1999, Moscovici 1994 e outros), nem
todas as equipes conseguem operacionalizar métodos eficazes de gestdo. Alcancar
maior produtividade e bons resultados, por meio de uma equipe, nem sempre € facil
de se atingir, existindo uma diferenca importante entre a capacidade de trabalhar em
equipe e a capacidade de alcancar resultados. A velocidade com que as novas
tecnologias sdo introduzidas em todas as areas do trabalho exige que o trabalhador
desenvolva flexibilidade para agregar novos conhecimentos e, principalmente, saiba
aplicar esses conhecimentos em sua atividade profissional, transformando-os em

melhores resultados organizacionais.

A capacidade de trabalhar em equipe ndo ocorre como uma consequéncia
natural da capacidade técnica ou experiéncia profissional que cada individuo traz
para o grupo, mas € uma habilidade a ser desenvolvida. Desenvolver essa

habilidade é o objeto do processo de desenvolvimento de equipes.

Robbins & Finley (1997) montaram uma matriz para que se possa identificar
guando as equipes ndo estdo bem. Essa matriz permite a identificacdo dos

“sintomas” que apontam para o nao estar bem de uma equipe.



Quadro n ° 4: Sntomas que demonstram alteracdo no funcionamento das equipes

PROBLEMA

SINTOMA

Necessidades mal combinadas

Pessoas com agendas ocultas, trabalhando com
propdsitos contraditorios.

Metas confusas, objetivos embolados.

As pessoas ndo sabem o0 que se espera que
fagcam, ou as metas ndo tém sentido.

Papéis nao resolvidos

Os membros de uma equipe ndo sabem ao certo
gual é o seu trabalho.

Tomada de decisdes ruins

Equipes podem estar tomando as decisfes
certas, mas da forma errada.

Politicas ruins, procedimentos
obtusos.

A equipe esta a mercé de um infernal manual do
funcionario.

Conflitos de personalidades

Os membros da equipe nao se entendem.

Lideranca ruim

A lideranca € timida, incoerente ou obtusa.

Visdo embacada

A lideranca impingiu uma lista pronta de tarefas
a equipe.

Cultura antiequipe

A organizacao nao esta realmente

comprometida com o ideal de equipes.

Feedback e informagdes insuficientes

O desempenho nao esta sendo medido; os
membros da equipe estéo tateando no escuro.

Sistemas de

concebidos

recompensas

mal

As pessoas estdo sendo remuneradas pelas
coisas erradas.

Falta de confianca de equipe

A equipe nao € uma equipe porgue 0s membros
sao incapazes de se comprometer com ela.

Falta de vontade de mudar

A equipe sabe o que fazer, mas nao o faz.

Ferramentas erradas

A equipe foi enviada para a frente de batalha
com uma atiradeira.

FONTE: Robbins & Finley (1997 p. 11-12)
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Tal matriz é util para esta pesquisa, ja que a equipe em estudo sera

observada antes e depois do processo de Desenvolvimento de Equipes, podendo

apresentar os "sintomas" em qualquer momento da observacéo.




Na atualidade, esta-se enfatizando a gestdo do conhecimento®. E segundo

Santos, Behr e Valadao Junior, (1999) o trabalho em equipe tem sido considerado

um instrumento fundamental para o aumento da produtividade, para a solucéo de

problemas complexos e, acima de tudo, parece ser relevante na moderna gestéo

das organizagfes. E, ainda, a dificuldade do mundo atual estd em transformar a

organizagcdo baseada em comando e controle, em uma organizagdo baseada na

informacéo, necessita do D.E. Para esses autores (1999 p. 3):

Uma das caracteristicas marcantes nas denominadas organizacdes
em aprendizagem € a atuacdo em equipe. Senge (1990) fala da
aprendizagem em grupo, Garvin (1993) da relevancia em transferir
conhecimento; Nonaka e Takeuchi (1997) da necessidade de tornar
conhecimento tacito em explicito, algo formal e sistematico que possa ser
comunicado e compartilhado; Fleury e Fleury (1995) do processo de
aprendizagem coletivo e a comunicagdo fluindo entre as pessoas; Schein
(1993) destaca a importancia de estabelecer didlogo; e, Morgan (1995) a
capacidade de autoorganizagdo. O ponto em comum, como pode ser
verificado, é a interacdo entre as pessoas como um dos requisitos a
transferéncia do conhecimento.

Logo, se a transformacdo do conhecimento e da propria informacao

dependem das equipes, é preciso desenvolver as pessoas a trabalharem em equipe

para alcancar os objetivos de grupo e de gestdo da empresa. Existem regras de

comportamento do grupo que tém que ser respeitadas. Para isto, € necessario dar

formacdo as pessoas ndo s6 em aptiddes de relacionamento interpessoal, como na

forma de organizar o seu proprio trabalho e no respeito pelas prioridades do todo.

13 A discussio sobre Gestdo do Conhecimento surge na década de 90 e tem como objetivo gerenciar o
conhecimento acumulado de funcionérios a fim de transforméa-los em ativos da empresa. Ela cria condi¢des para
gue o conhecimento sgja criado, socializado, externalizado dentro da empresa, transformando-o de tacito em

explicito.

(Associagdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva, disponivel em

http://www.abrai c.org.br/fags.asp#topo, visitado em 8/10/2002).




Segundo Mussnug e Hughey (1998), a capacidade de planejamento e
organizacdo, competéncia profissional e espirito de colaboracdo podem ser
considerados atributos que permitem a um grupo evoluir de um agrupamento de
pessoas para uma equipe, mas estes atributos nao sdo o somatorio de capacidades
individuais, pois € preciso que haja um clima motivacional saudavel que permita

tornar tais atributos individuais em coletivos.

Uma politica de formacdo deve responder a um duplo objetivo: permitir
adaptar o pessoal as mudancas estruturais e as modificacdes das condi¢bes de
trabalho, resultantes da evolucao tecnolégica e da evolugdo do contexto econémico,
e permitir determinar e assumir as inovacoes e alteracdes a realizar para assegurar
o desenvolvimento da empresa. A politica de formacao € indissociavel da politica de

emprego e contribui para a realiza¢do dos objetivos estratégicos da empresa.

O D.E. garantira a qualidade intrinseca aos individuos, produtos e processos,
a inovacdo, a criatividade, a capacidade de producdo, seu alinhamento as
demandas, logistica e otimizacdo dos fluxos, assim como a qualidade das
informagdes, da comunicacdo interna e das interfaces. Finalmente, direcionara a
atencdo da equipe ao que € basico para alcancar o futuro com sucesso,
considerando as pessoas em termos de capacidades, competéncias, motivacao, e

empowerment, ou seja, forma equipes de alto desempenho.

O D.E.da suporte a outras perspectivas que, se desalinhadas do processo
organizacional apresentardo resultados efémeros. Essa perspectiva garante a

solidez, valor fundamental para as empresas de futuro.

2.12 O LIDER NA EQUIPE

A lideranca € a capacidade de desenvolver uma visdo, compartilha-la e
facilitar a participacdo de cada elemento da equipe para que, usando o que cada um

tem de melhor, os resultados sejam alcancados.



A palavra liderar significa em sua raiz viajar, guiar. Lideranca tem entdo um
sentido cinestésico, um senso de movimento. Os lideres buscam uma nova ordem,
aventuram-se em territério inexplorado e guiam para lugares novos e
desconhecidos. O papel singular dos lideres € conduzir. O grande desafio do lider

consiste em tornar os objetivos compartilhados no ambito da organizacéao.

Todo lider que pretende obter produtividade de sua equipe deve ter uma
percepcao bastante clara das caracteristicas emocionais do seu time e influencia-las
frente as necessidades de resultado da empresa. As emocglOes afetam o
comportamento dos profissionais no desempenho do seu papel nas organizacdes e,
da mesma forma, os papéis que os individuos assumem nas organizacdes afetam
suas emocdes. Segundo Silva'®, as liderancas da empresa devem ser responsaweis,
em conjunto com suas equipes, por definir os indicadores para avaliacdo do
desenvolvimento, sempre voltados aos objetivos da empresa. Perguntas como
"Aonde pretendemos chegar?”, "Onde estamos?”, "O que poderemos fazer para

chegar la?" e "O que nos falta para chegar 1&?" precisam ser respondidas.

O incentivo da lideranca fara uma enorme diferenca no sucesso do
desenvolvimento. Para que o resultado seja positivo, a lideranca precisa estar

comprometida com os resultados que se pretende alcancar.

E também de responsabilidade das liderancgas incentivar seus colaboradores
a conciliar o desenvolvimento com a pratica. E imprescindivel permitir a utilizacdo do

gue se aprendeu no dia-a-dia do trabalho.

Afirma Parker (1995) que algumas técnicas para manter o processo de D.E
sdo: questionar a equipe a fim de trazer idéias e estimular discussdes positivas;
gerenciar reunides de modo a encorajar oS membros mais quietos a expressarem
suas idéias e impor limites aos mais exaltados; estabelecer um clima informal e

relaxado para que os membros sintam-se a vontade para expor seu ponto de vista;

14 Silva, Fatima Cristina N6brega da. Gestao Estratégica de Rh. Disponivel em http://www.carreiras.empregos.
Visitado em 17/08/2002.




usar um método de consenso na tomada de decisdes; envolver os membros da
equipe no alcance de objetivos e metas, enfatizando sua importancia; promover
reunides diretivas para a equipe, incluindo planejamento de agenda e gerenciamento
do tempo; identificar e negociar com membros da equipe comportamentos

disfuncionais.

Assim, a lideranca de equipes assume outras dimensdes, como a capacidade
de aprender constantemente e aplicar seu aprendizado e a necessidade de
delegacéo de autoridade para outros membros da equipe. Por isso, algumas tarefas
antes atribuidas somente aos lideres sao delegadas para membros da equipe que
podem encontrar nestas uma forma de evoluir profissionalmente ou uma forma de

recompensa por um bom desempenho.



3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Seguidamente séo levantadas questdes sobre que aspectos atrapalham um
grupo na busca de seus objetivos, uma vez que 0S Pprocessos intrapessoais,
interpessoais e grupais ocorrem o0 tempo todo e interpenetram-se. Segundo
Moscovici (2001, p. 123), a énfase dada ao trabalho em equipe nas organizacfes
tem feito com que se busque variaveis facilitadoras para o diagnostico e a adequada
utilizacdo dos recursos pessoais para atingir os objetivos do grupo. “O que parece
mais evidente estar acontecendo ndo é o mesmo para todos os presentes naquele
determinado espacgo-tempo. Um dado elemento impressiona um participante e nao

outro, ou ndo da mesma maneira”.

Pois, segundo a autora, lideres e pesquisadores perguntam-se, que aspectos
atrapalham as equipes na busca de seus objetivos, mesmo que tenham membros

competentes, tecnologia atual, materiais suficientes e planejamento adequado.

Considerando-se 0 exposto até aqui, para a realizacdo desse estudo optou-se
por uma empresa do ramo moveleiro. Essa empresa atua em um segmento
especifico: moveis especialmente confeccionados para uma decoracdo”!®
requintada. “Méveis para decoracdo” é a expressao utilizada pela empresa objeto

dessa pesquisa a fim de indicar a especificidade de seus produtos. Possui lojas em

15 Conforme a pesquisadora, decoragéo pode ser entendida como o conjunto de méveis, objetos, tecidos, pintura,
iluminacdo, etc. que harmonizam um ambiente.



todo o Brasil, cerca de trinta e oito (38), em sistema de franquia ou préprias. A
fabrica esté localizada em Caxias do Sul, no Rio Grande do Sul, possuindo duzentos

e cinquenta (250) funcionarios.

Foi fundada em 1945 pelo patriarca da familia, o qual ainda é vivo e atua no
Conselho Diretivo da empresa. Hoje, a mesma conta com quatro (4) socios, todos
filhos do fundador, além do préprio, sendo que trés (3) destes sdo diretores
executivos ativos da empresa e um deles apenas participa do Conselho. Todos

possuem a mesma porcentagem societaria e possuem o mesmo poder de voto.

O negocio inicial da empresa era o de empalhar garrafées de vinho com vime,
0 qual mudou radicalmente com o advento do plastico, sendo necessario um
redirecionamento para um outro nicho de mercado. Entre diversas modificacdes, a
"crise” no ramo de empalhar garrafées provocou a gradual transformacao para o
negécio de méveis de fibra natural e, hoje, para moveis de decoracédo, consolidando-
se esta nova perspectiva na segunda geracdo de gestdo da empresa. A escolha
pelos méveis de decoracdo se deu pela possibilidade da mesma matéria prima ja

trabalhada, o que garantia o uso da mesma estrutura fabril.

Trata-se de uma empresa familiar, lider no seu segmento de mercado, que
possui hoje um faturamento anual de dezesseis milhées de reais (R$ 16 000.000,
00) e que tem desenvolvido um programa da qualidade com base em indicadores de
desempenho. A mesma possui trinta e oito lojas (38) em todo o Brasil, nas principais
capitais, tendo distribuida sua base de faturamento de forma linear pelos diferentes

estados em que atua.

Nessa empresa foi escolhido o setor de pintura para se trabalhar o
Desenvolvimento de Equipe a pedido do proprio diretor da organizacdo. A

pesquisadora, por sua vez, optou pelo setor da estofaria como grupo de controle.



4 METODOLOGIA

4.1 CLASSIFICACAO DO ESTUDO

O método aplicado foi o quase experimental, com grupo de controle que,
segundo Campbell (1979) é um dos planos experimentais mais divulgados em
pesquisas educacionais e organizacionais. Nestes casos, 0S grupos nao possuem
equivaléncia amostral pré-experimental e, até pelo contrario, constituem coletivos

naturalmente reunidos, tdo semelhantes quanto a situacdo o permitir.

Para o mesmo autor, (p. 61) hd muitos contextos sociais em que o
pesquisador pode introduzir algo semelhante ao delineamento experimental em seus
procedimentos de coleta de dados, o que torna possivel um auténtico experimento.
Coletivamente, as situacfes de quando e quem medir; quando e quem expor e a
capacidade de encontrar as causas para a exposicdo podem ser encaradas como
delineamentos quase-experimentais, quando os grupos trabalhados séo escolhidos

de forma nédo aleatéria.

4.2 ETAPAS DA PESQUISA

Conforme as colocacdes de Moscovici (1994, p. 104), considera-se como

fases especificas e inerentes ao processo de D.E.:



Fase Preliminar: - nela é realizada a coleta de dados e sdo feitas a
sensibilizacdo e a motivacdo dos participantes para o processo (com isto se
constitui aqui um pré-diagndstico).

Fase introdutéria: — evento inicial, na qual sdo efetuadas a andlise de
funcionamento do grupo e a conscientizacdo e diagnéstico do grupo a ser
desenvolvido.

Fase de Desenvolvimento de Habilidades Interpessoais: — € o laboratério
interpessoal, o desenvolvimento de equipes em si, onde o programa é
realizado.

Fase Final: — Consolidagdo e acompanhamento: ciclo pesquisa acdo, onde

sédo efetuadas uma avaliacdo periddica e as reformulacdes que se fizerem
necessarias.

Assim, de modo a permitir uma adequada visualizacao por parte do leitor de
cada etapa executada para a consecucao da pesquisa, optou-se pela elaboracao de
um quadro elucidativo. Nele estdo contemplados os grupos (experimental e de
controle) e os procedimentos levados a efeito com vistas a verificacdo das

implicagdes sobre os resultados organizacionais.

Quadro n° 5: Etapas do procedimento de pesquisa

ETAPAS PROCEDIMENTOS
PRIMEIRA | Definicdo da equipe a ser desenvolvida, conforme a solicitagdo da empresa,
ETAPA mediante as seguintes dificuldades apresentadas: dificuldade de

relacionamento, de comunicacgao, falta de iniciativa, desorganizacéo, excesso
de erros e retrabalho, baixa produtividade, falta de planejamento e altos
indices de rotatividade e absenteismo. Tais dificuldades foram indicadas pela
superviséo da area, pela geréncia industrial e de RH.

Setor definido como objeto de estudo foi o setor da Pintura, composto por
dezoito (18) pessoas, com habilidade técnica na manipulagdo de tintas e
produtos quimicos, porém sem a adequada formacao especifica. Onze (11)
componentes com primeiro grau completo e sete (7) com segundo grau em
andamento. Sédo 9 (nove) mulheres e 9 (nove) homens. Nove (7) sdo casados
e onze (11) s&o solteiros.




O Setor definido como grupo de controle foi o setor da Estofaria composto por
dezesseis (17) componentes, sem formacao técnica, com primeiro grau
completo ou segundo grau em andamento. Sado 10 (dez) mulheres e (7)
homens.

A definicdo da equipe de controle foi uma escolha da pesquisadora, a partir
do fato dela pertencer & mesma area do processo produtivo (acabamento) e
ser coordenada pelo mesmo supervisor. E também por apresentar as mesmas
dificuldades, conforme o indicado pela supervisdo da area e pelas geréncias:
industrial e de RH.

SEGUNDA
ETAPA

Aplicacdo de um instrumento (Anexo A — itens observados: comunicacgao,
feedback, trabalho em equipe, colaboracdo, motivacéo, relacionamento e
gualidade) aos superiores (supervisdo da engenharia, gerente industrial e
supervisdo industrial da area) das duas equipes para coleta de dados, antes
de iniciar o processo de desenvolvimento e acompanhamento dos resultados.

Realizacdo de consulta aos "itens de controle” das equipes pesquisadas
(Anexo B), exigidos pelo proprio programa de qualidade existente na empresa,
de modo a identificar o desempenho das mesmas antes do Desenvolvimento
de Equipes.

Nesta etapa, o objetivo, por meio destes instrumentos, (Anexo A e Anexo B)
foi obter uma posig&o a priori dos grupos pesquisados.

TERCEIRA
ETAPA

Aplicada ao grupo pesquisado e ndo aplicado ao grupo de controle por ser o
Processo de Desenvolvimento de Equipes em si.

O conteudo do processo seguiu com base nos autores Maximiano (1986) e
Moscovici (1994): "1. |Incentivar o profissionalismo; 2. Fazer as
apresentacoes; 3. Preservar os padrdes de integragcdo; 4. Implementar uma
politica de renovacao; 5. Observar o sociograma; 6. Definir um pacto social;
7. Praticar ensaios e simulagbes; 8. Aproveitar a experiéncia da prépria
equipe; 9. Praticar o autodiagndstico; 10. Definir padrbes e avaliacdes; 11.
Orientar e avaliar o desempenho; 12. Complementar experiéncias

especializadas; 13. Fornecer a visdo do fluxo de trabalho”. (Maximiniano,
1986, p. 43).

Conforme Moscovici (1994), cada processo de Desenvolvimento de Equipes é
"pratica artesanal", adaptado a realidade do sistema. Contudo, pode-se definir
agui uma estratégia base que é comum a maioria, que implica em desenvolver
nos membros do grupo habilidades interpessoais tais como: saber ouvir, das e
receber feedback, comunicacéo, consenso, lidar com sentimentos, analisar e
resolver problemas, tomada de decisdo e admlnistrar conflitos.

Duracao do processo: 20 (vinte) encontros, com duracdo de uma (1) hora e
trinta (30) minutos cada um, todo ele desenvolvido por meio do uso de
dindmicas de grupo que estimularam a vivéncia dos temas e andlise do
contedo do grupo, e a mudanca comportamental a partir disto. Periodo:
Fevereiro a Agosto de 2002.




Esta etapa foi apoiada com a aplicacdo do Roteiro de Observacdo Geral
(anexo C), para andlise e entendimento de cada encontro efetuado.

QUARTA
ETAPA

Reaplicacdo dos instrumentos da SEGUNDA ETAPA para analise e
comparacdo dos dados obtidos mediante a utilizacdo do enquadramento
tedrico disponivel.

A verificagdo dos resultados do D.E. dar-se-& por meio dos indicadores de

eficacia, que séao utilizados pela empresa dentro do Programa da Qualidade Total,

objetivando medir e acompanhar o desempenho dos setores em itens considerados

préprios da rotina dos mesmos e que espelham sua eficiéncia. Tais indicadores sao

determinados como:

Horas Extras: quando o setor ndo consegue desenvolver sua meta de

producdo diaria e precisa efetuar horas a mais para que nao acontecam
atrasos nos pedidos. No caso dos grupos pesquisados, por serem areas de
saida dos pedidos (areas finais), torna-se um indicador direto de eficacia dos
mesmos. Para significar melhoria, tal indicador deve ter niveis decrescentes.

- Absenteismo: mede o nivel de faltas de funcionarios nos setores.
Quanto maior o nivel de absenteismo, pior, pois indica aumento de
insatisfacdes internas, adoecimento da equipe, ou mesmo, falhas quanto ao
uso de equipamentos de seguranca, por aumento de acidentes de trabalho.

- Rotatividade: Indica desligamentos de funcionarios, por vontade prépria
ou da empresa. Também deve cair para apresentar sinais de melhora, pois
interfere diretamente no desempenho do setor (treinamento, experiéncia e
satisfacao).

- Produtividade: Mede o desempenho do setor quanto a capacidade de
horas que pode produzir, versus as horas que efetivamente produz. Quanto
maior for este indice, melhor, pois demonstra que 0 mesmo vem aproveitando
melhor sua capacidade de trabalho.

Produtividade e Horas Extras implicam diretamente no resultado da empresa.

Absenteismo e Rotatividade sdo medidas do clima organizacional e se relacionam

com o nivel de satisfacéo dos funcionarios.



5 O SETOR DA PINTURA: EM BUSCA DE MELHORES
RESULTADOS

O setor da pintura foi 0 grupo estudado em toda a presente pesquisa, por
meio da observacdo do mesmo no D.E. e também pelo comparativo das tabelas de

indicadores de eficiéncia, antes e depois deste processo.

O processo de D.E. teve por objetivo principal auxiliar o grupo a transformar
sua capacidade interpessoal e comportamental, tornando-se mais eficaz em suas

acoOes e tarefas, melhorando seus resultados organizacionais em geral.

5.1 PERFIL DOS TRABALHADORES DO SETOR

Individuos (homens e mulheres) exercendo suas atividades de trabalho ou no

setor de pintura ou no setor de estofaria.



5.2 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES

Foram utilizadas dinamicas de grupo para abordar os pontos do programa
definido para este grupo, conforme as necessidades e de acordo com solicitacao
efetuada. O grupo nédo trabalhava junto, e era considerado uma soma de
individualidades, muitas vezes sem qualquer conexdao. O levantamento dos
“indicadores de desempenho”, rotina adotada ha algum tempo pela prépria empresa
no programa da qualidade, permite a verificagdo dessas colocacfes de forma
“mensuravel”. Foram vinte encontros, onde em cada qual se desenvolveu um tema
ou continuou-se um anterior, de forma a levar o grupo estudado a trabalhar em
equipe. Segue abaixo o relato dos mesmos.



PRIMEIRO ENCONTRO

TECNICA OBJETIVO APLICACAO DESCRICAO E ANALISE

Levantamento Levantar Preenchimento | No primeiro encontro a equipe em

de expectativas | necessidades e | do formulério desenvolvimento estava apreensiva e curiosa.

(anexo D) expectativas do | “Levantamento | Apos uma abertura efetuada pela geréncia de
grupo quanto de Recursos Humanos, foi re-explicado a mesma
a0 processo Expectativas” | qual o objetivo do trabalho que seria realizado,
que seria (Anexo D) com | (pois hum primeiro momento, a supervisdo da
desenvolvido, | posterior area e a geréncia industrial, na presenca da
bem como discusséo e pesquisadora, ja o tinham feito).
compromete- debate no Com um breve debate, a equipe em
los frente as préprio desenvolvimento ndo se exp0s, ainda ndo
dificuldades e | encontro. demonstrando idéias ou sentimentos.

solugbes
percebidas.

Foi aplicada a técnica “Levantamento de
expectativas”, onde cada um descreveu
individualmente suas necessidades e o que
esperavam que fosse acontecer no processo, e
debatido cada item com a opinido de todos.
Neste primeiro encontro os principais objetivos
foram definidos junto com a prépria equipe em
desenvolvimento:

- Melhoria no relacionamento
- Melhoria na comunicacéo;
integracgao;

- Trabalho em equipe.
Também ficou estabelecido o “contrato”, com
regras sobre as quais todos opinaram, para
estabelecer e concordaram em respeitar:

. sigilo. pontualidade;

.assiduidade;

. respeito ao colega.

No final, foi solicitado a equipe em
desenvolvimento o material para o proximo
encontro. Pode-se perceber uma maior
tranquilidade dos componentes quanto ao que
iriam fazer ali.

interpessoal;




SEGUNDO ENCONTRO

TECNICA

OBJETIVO

APLICACAO

DESCRICAO E ANALISE

Painel: Quem
sou eu?

MATERIAL
UTILIZADO:
Cartolinas.
Material de
colagem.
Revistas.

Auto e hetero
conhecimento
Interpretacéo.
Aquecimento
para o processo.

Os componentes do grupo
sdo convidados a montar
um painel individual,
utilizando apenas
gravuras, respondendo a
pergunta: quem sou eu?
Foi observado que nesses
painéis devem constar
aspectos que gostam, que
ndo gostam e
caracteristicas de sua
personalidade.

Como o encontro tem
uma hora de duracao,
trinta (30) minutos séo
destinados para a
montagem do painel.

Aproveitou-se também
esse momento para
trabalhar o aspecto
apresentado pelo grupo
sobre dificuldades de
relacionamento e empatia.
Assim, ao terminarem os
painéis, os mesmos foram
recolhidos e “trocados”
entre eles.

Deste modo, um colega
apresentou o painel do
outro, mas como se fosse
0 seu, tentando entende-lo
e se colocando no lugar
daquele.

ApGés, o painel era
“devolvido ao seu
respectivo dono”, o qual
comentava a apresentacao
do colega em relacdo a
sua real intencdo na
colocacao daquelas
gravuras, e também
ampliando a apresentacgéo.

Posteriormente, era
aberto um espaco para
gue 0 grupo comentasse o
painel e realizasse outros
guestionamentos ao
colega, aumentando a
oportunidade de se
conhecerem melhor.

No inicio do encontro foi aberto um espaco para
gue comentassem dividas ou outros aspectos
que poderiam ter ficado do encontro anterior.
Dando continuidade a fas e de entendimento do
que e porque estavam ali, um dos componentes
guestionou o critério de escolha da equipe a ser
trabalhada primeiro no processo de D.E. (ja que
outros comecariam também, mas depois deste).
Colocado o assunto em debate, varios
participantes se posicionaram e concluiram, em
conjunto com a intervengao da coordenadora,
que a necessidade frente a melhoria dos
aspectos que eles mesmos apontaram no
encontro anterior fora o fator preponderante.
Isso pontuado iniciou-se a execugao dos painéis.
Ja na montagem desses, percebeu-se um
movimento na equipe, pois varios membros
passaram a se ajudar na colagem. Tanto
encontrando figuras que se associassem ao
colega, quanto a colagem em si, em respeito ao
fator tempo e aproveitamento deste.
Contrariando a forma inicial de aplicacdo da
técnica, devido a essa movimentacao foi
permitido um tempo maior a equipe, que acabou
utilizando todo o encontro para a montagem dos
painéis, bem como ainda alguns participantes
complementarem mais fora da empresa, trazendo
um painel maior ainda do que fora iniciado no
encontro.

A atmosfera do encontro foi cordial e produtiva,
sem qualquer sinal de hostilidade. N&o houve um
dominio Gnico de um ou outro membro, existindo
uma circulacdo constante nesse sentido.

Expressaram sentimentos e idéias enquanto iam
“trabalhando”, tal como liberando sensacoes,
entretidos pelo momento ludico do processo,
chegando inclusive e a trocar “feedbacks” (sem o
saber disso) ao entregar figuras que identificavam
para os colegas quando as entendiam assim.
(exemplo: “Olha, esta é a tua cara! Tu fica bem
assim quando esta nervoso...”)

S6 ndo houve disciplina quanto ao tempo
determinado para a tarefa, porém entendeu-se
que o momento ocasionado pelo mesmo estava
sendo mais importante do que o uso do tempo
em si.

Para fechamento do encontro, comentou-se um
pouco do objetivo daquele momento e que o
debate dos painéis se daria nos proximos
encontros.

Foi também solicitada uma “tarefa extra” a
equipe: — um levantamento de dificuldades do
setor deles, bem como solu¢des sugeridas.




TERCEIRO E QUARTO ENCONTROS

TECNICA OBJETIVO | APLICAGCAO | DESCRICAO E ANALISE

. N . N Durante dois encontros deu-se a apresentacao,
DDCI)ESATE d(éongrr‘]léi%?ﬁ) d%ommgr?ggr?tro andlise e debate em grupo dos painéis
PAINEIS anterior anterior confeccionados. A equipe aproveitou muito esta

técnica, a qual realmente despertou Vvarios
sentimentos e ocasionou diversos movimentos na
mesma.

A cada painel, o aproveitamento era amplo: o
colega era questionado quanto a gostos, sonhos,
expectativas e futuro, bem como quanto a atitudes e
comportamentos implicados nisto e referentes ao
momento atual do mesmo no préprio setor da
empresa.

Também comegaram a surgir aspectos referentes
ao supervisor da area, tal como postura rigida, falta
de comunicacéo e falta de reconhecimento.

Este aspecto, bem como a urgéncia da equipe em
trocar sentimentos com ele e entre si, levaram a
“entrada antecipada” no processo de feedback.
Quanto ao tema - lista de dificuldades — do setor
(Anexo D), a mesma foi feita pela equipe e entregue
ao final do terceiro encontro.

Esta lista, em combinacdo com a equipe, foi
entregue ao supervisor da area para que 0 mesmo
soubesse das dificuldades e acompanhasse o
processo de mudanca.




QUINTO ENCONTRO

TECNICA OBJETIVO APLICACAO | DESCRICAO E ANALISE
FEEDBACK Aprender e Foi A equipe vinha se demonstrando cada vez mais
(Anexo E) apreender a entregue participativa. Realizou a atividade com interesse e
ferramenta do uma folha ampla troca de idéias. Nos pequenos grupos foram
“feedback” para cada percebidas muitas manifestagfes de exemplos
como forma de | um e dividido | pessoais, também com troca de sentimentos.
melhoria da 0 grupo em O clima continuou cordial, sem sinais de
comunicacdo e | quatro (4) hostilidade. Onde alguma frustracédo aparecia, esta
do subgrupos era ouvida com respeito e contornada pela prépria
relacionamento; | para leitura e | equipe com atividades de aceitagdo, entendimento
bem como estudo da e empatia.
estimulara seu | mesma, para | Ao apresentarem suas percepgdes no grande
uso no grupo e | posterior grupo, o debate correu solto e produtivo.
também fora apresentacd | A lideranca foi assumida em trés diversos
dele. 0 e debate momentos por componentes diferentes. Com a
no grande liberdade oferecida, a equipe fluiu em suas
grupo. colocacgdes, posicionando receios, entraves e

bloqueios que sentiam no dia-a-dia.

O que era relativo a prépria equipe foi-se
intervindo e processando ali mesmo. O que se
referia a supervisao foi processado de duas
formas: orientando a equipe a como se comportar
mediante tais dificuldades (exemplo: posiciona-las
ao supervisor) e orientacao, fora do encontro, ao
préprio supervisor, pela coordenadora, mediante
aprovacéo da equipe, sobre 0s aspectos que
poderia rever em sua atuagao.

A equipe sentiu-se ouvida e expressou muita
identificacdo com o processo de feedback,
declarando a necessidade de maior uso deste
entre eles, na empresa e na vida pessoal também.

Foi entdo sugerido que aplicassem o mesmo fora
do encontro, e que no préximo seria debatido o
resultado. Todos concordaram, motivando-se com
a idéia.




SEXTO ENCONTRO

TECNICA OBJETIVO | APLICACAO DESCRICAO E ANALISE

Retomada | Continuacdo | Continuacdo do| Aplicaram o processo fora do encontro, no dia-a-dia,
do do encontro| encontro anterior. | e comentaram que o resultado foi muito bom.
processo anterior. Contudo, ficou claro que o processo nao fora
de apreendido, pois o dar feedback ainda mostrava-se
feedback associado ao “enrolar antes de se falar o que se

pensa’.

Dois componentes dominaram mais 0 encontro,
tentando fazer a equipe se expor mais. Todavia, 0 uso
do feedback precisava ser bem mais exercitado, ja que
nao havia qualquer habito anterior nesse sentido e
parecia incomodar muito a equipe tocar neste tema,
guando se tratava de apontar aspectos individuais que
precisavam ser melhorados.

Aqui se percebeu uma divisdo interessante da equipe.
Uma parte mais comprometida, perceptiva e atuante,
gue também é mais direta, impulsiva e agressiva (mais
criticos e se expfe mais). Outra parte mais acanhada,
superficial e pouco atuante. Assim, optou-se por
aprofundar o uso do feedback e promover uma maior
coesao na equipe.




SETIMO E OITAVO ENCONTROS

TECNICA OBJETIVO APLICACAO DESCRICAO E ANALISE

Solicitagdo de | Promover a| Conforme A técnica estimulou a abertura da equipe, que,
feedback troca de| instrucao do| entendendo o feedback como uma forma de
(Anexo F) feedback com | formulario. melhorar suas “méagoas”, wis aqui “eles” pediam

o estimulo ao
saber ouvir e

aceitar 0]
mesmo, bem
como ao
procurar
solicita-lo
sobre si.

para recebé-lo, aproveitou
expressar muitos sentimentos.

O clima de confianca estava se ampliando e a
divisdo da equipe comecava a se dissolver, pois
conseguiram identificar muitos pontos em comum e
realidades parecidas, onde a contribuicdo do
colega, e até do préprio supervisor do setor,
poderia ser fundamental. Baixaram as defesas, o
clima foi produtivo e de muita troca.

Trouxeram sentimentos associados a motivos
pessoais para suas agdes (exemplo: ser filho Unico,
batida na cabega que ocasionou um traumatismo
craniano, etc.) e a partir disto o sentido de
colaboracdo e empatia ficou bem mais presente. A
propria atitude com o supervisor comecou a mudar,
pois ele foi procurado para dar e receber feedback,
num claro movimento da equipe em expor suas
idéias e necessidades. Também quiseram aplicar a
solicitacdo de feedback fora do encontro, para
outros colegas e para a familia, evidenciando assim
que a absorcdo do processo fora mais facilitada, ao
partir do receber, do que ao dar feedbacks.

0 momento para




NONO E DECIMO ENCONTROS

TECNICA

OBJETIVO

| APLICACAO

DESCRICAO E ANALISE

Saber Ouvir e
a Importancia
da Boa

Comunicacao
(Anexos G, H)

Pontuar a
importancia do
saber ouvir e do
saber falar na
transformacéo
do grupo em
equipe e no
proprio
processo de
feedback.
Atentar para
distor¢des que
podem ser
geradas pelo
mau uso de
ambos.

Importancia da
boa
comunicacao:

- telefone sem
fio com o texto
da folha e apoés
leitura completa
da mesma.

Saber ouvir: - leitura do texto e debate.

Nos dois encontros o contetdo ficou
concentrado nesses dois temas e o processo foi
aprofundado no “como ouvir” dentro da equipe e
no “como expressar” mais e melhor o que
sentiam. Num primeiro momento avaliaram a
comunicagdo no setor como regular por haver
receio de falar, devido ao medo de magoar. A
medida que os “fantasmas” foram sendo
expostos a equipe, foram também esclarecidos e
absorvidos, intensificando-se a expressao dos
sentimentos. Estes, entdo, foram expostos sem
tanto rodeio, sem hostilidade e encarados “de
frente”.

A reacao da equipe foi de aceitagédo e o
amadurecimento ficou aparente. O conflito
passou a ser visto como natural e a necessidade
de processéa-lo como inerente ao crescimento
natural. O conflito que veio & tona foi o do rétulo,
gue sentiam perante a empresa como um todo.
A frustracdo de serem vistos, até entdo, como o
setor “patinho feio” responséavel por qualquer
problema de qualidade existente, ou mesmo de
atrasos. Isso foi amplamente debatido, gerando
movimento dos participantes em relagdo a
supervisao e a colegas de outros setores, no
dia-a-dia.




DECIMO PRIMEIRO ENCONTRO

TECNICA | OBJETIVO APLICACAO | DESCRICAO E ANALISE

Primeiras | Perceber e Leitura e Com este material foi dado continuidade ao
Impressde | analisar os debate em movimento e entendimento que vinha acontecendo
s Rétulos | rétulos presentes | subgrupos na equipe. Ficaram evidentes seus proprios rétulos
(Anexo 1) no grupo sorteados e 0 porqué destes: entre setores; entre colegas;

(recebidos e
efetuados), de
modo minimiza-
los e diminuir sua
efetividade no
desenvolvimento
da equipe.

sobre o tema,
com
apresentacéo e
debate no
grande grupo.

com a supervisao.

Cada vez mais sairam do papel de “vitimas” do
processo organizacional, assumindo seus préprios
sentimentos, erros e acertos, culpas, atitudes e
efeitos.

Tiveram “insights” importantes ao compreenderem
0 papel atuante que possuiam nos efeitos e
resultados de processos, produtos, sentimentos,
atitudes, agles e reacoes.

Neste encontro ocorreu um imprevisto no processo
de D.E. (deciséo da viagem da coordenacdo ‘treze
dias para a Coréia’), um fato que trouxe
repercussdes interessantes.

Iria acontecer um evento de integracao interna na
empresa com a participacdo de todos os
funcionarios e, devido a auséncia da pesquisadora,
0s préprios membros da equipe falariam sobre seus
sentimentos quanto ao processo de D.E. que
estava sendo desenvolvido.

Assim, foi proposto que a prépria equipe elegesse
seus representantes para falar. E dentre eles foi
eleito um participante que inicialmente fora
fortemente rotulado e quase demitido da empresa.
Definicéo feita, 0 mesmo ficou muito contente e
motivado, expressando que, certamente,
representaria o grupo e da melhor forma que
pudesse.




DECIMO SEGUNDO E DECIMO TERCEIRO ENCONTROS

TECNICA

OBJETIVO

APLICACAO

DESCRICAO E ANALISE

Estes encontros coincidiram com a viagem que a
pesquisadora fez para o Japdo. Mesmo assim,
aproveitou-se para uma dindmica da equipe, pois foi
efetuado o depoimento dos membros escolhidos
sobre o trabalho que estava sendo desenvolvido
com eles.

Os depoimentos foram efetuados em publico, para

os duzentos e cinqlenta (250) funcionarios da
empresa, colocando com suas proprias palavras
como estavam se sentindo com o processo de D.E.
e 0 que pbde contribuir para seu desempenho
profissional e melhoria pessoal também.

Como a pesquisadora néo estava presente, coloca-
se aqui o relato das palavras do supervisor da area a
gue pertence esse setor:

“Foi realmente muito emocionante. Eu mesmo
fiqguei surpreso a ver 0“J” como um dos membros
que iria falar, pois ele estava para ser demitido
guando do inicio do processo e hoje além de ter tido
uma melhoria significativa no relacionamento
interpessoal e também na realizacdo das tarefas,
esta mais comprometido com o sucesso do todo e
faz questéo de pontuar isto. Como sou diretamente
influenciado pela melhoria do grupo, pois dele
depende meu resultado, fiquei muito feliz com o
momento do depoimento. Parecia a “coroagdo” de
nosso trabalho”.

Interessante observar a parte grifada: “[...] nosso
trabalho”, pois este supervisor manteve esta postura
durante todo o processo; considerando a
intervencao tanto resultado como responsabilidade
também. Inclusive, procurando trazer informacoes
diarias de movimentos da equipe que ele
considerava essenciais ao bom andamento do
processo.




DECIMO QUARTO E DECIMO QUINTO ENCONTROS

TECNICA | OBJETIVO APLICACAO DESCRICAO E ANALISE

Cartaz de | Continuar a Cada membro do O 14° encontro a equipe utilizou todo para a

feedback desenvolver a | grupo colocou seu troca dos feedbacks, pois o resultado do espago
habilidade de | nome no centro de que foi aberto para eles nesse sentido foi muito
dar e receber | uma folha de maior que o esperado. Todos escreveram no
feedback, cartolina e pendurou | cartaz de todos, apontando aspectos fortes em

bem como as
habilidades de
saber ouvir e
de
comunicacgéo.

a mesma pela sala,
escolhendo o lugar
que quisesse.

Apds, todos tiveram
que colocar
feedbacks positivos e
negativos no cartaz
de todos os colegas,
de modo que se
pudesse utilizar este
momento para
realmente trocar
sobre melhorias ou
manutencao de
aspectos essenciais
ao bom
relacionamento da
equipe e do préprio
trabalho do setor.

nivel de sentimento e de tarefa.

O 15° encontro foi aproveitado para debater o
resultado da atividade, tanto no &mbito de
processo, quanto no de contetido. Num primeiro
momento houve alguns sentimentos de ddvida e
desentendimento quanto a realidade que era
recebida nos cartazes, sendo isso processado
pela equipe com facilidade, a medida que
exercitava 0 seu saber ouvir, a habilidade de
comunicacédo adquirida e a propria maturidade
em abordar com sentimento a situagao de frente,
sem tanta resisténcia ou defesa contra a
realidade apresentada. Isto porque esta
realidade foi entendida enquanto tal e ndo
ignorada ou confirmada. Foi um dos momentos
mais maduros da equipe, que agora abordava
seus sentimentos implicitos, seus paradigmas e
seus “fantasmas” de maneira direta e disposta
ao debate e entendimento mutuo.

Sentimentos de competitividade e de receio em
se posicionar se revelaram claramente aqui,
possibilitando um manejo melhorado da
coordenadora neste sentido.




DECIMO SEXTO ENCONTRO

TECNICA OBJETIVO | APLICACAO DESCRICAO E ANALISE

Abrigo Desenvolver | A partir da técnica em A equipe debateu por pouco tempo a escolha a

Subterréneo | a técnica ea | anexo, todos fazem ser efetuada. Os membros nédo se expuseram

(Anexo J) préatica do primeiro as escolhas muito sobre suas escolhas individuais, aceitando
Consenso, individuais sobre as sem nenhuma resisténcia a troca da opinido em
otimizando o | pessoas que favor da decisdo geral. Porém, ficou claro que
trabalho em | salvariam, apés o ndo houve um consenso: poucos lideraram a
equipe. grupo deve chegar a atividade e suas opinides que prevaleceram.
Acabou um consenso unico Apbs o questionamento sobre isto, a equipe
também por | sobre a escolha, percebeu que ndo havia negociado e por
aprimorar a | utilizando a técnica do | “comodidade” abriu méo rapidamente de suas
comunicagao | consenso (onde nao idéias. No entanto, isto ndo colaborou para o bom
Habilidade vale votacéo, escolha desempenho, pois ndo houve sustentacdo da
de da média ou ir pela escolha coletiva.
negociacdo e | maioria). Todos Interessante apontar que num dos primeiros
0 sa}ber deygfn expressar sua movimentos dg equipqe na busca depste consenso
ouvir. opinido. ’

houve um pequeno conflito entre dois colegas
(lideres informais — um positivo e um negativo).
Que foi “negado” pela equipe, ou seja, ficaram
indiferentes a isto, apenas com “comentarios
paralelos” A partir dai, a discordancia parece ter
ficado entendida como negativa, sendo
facilmente evitada. Faltou se ouvirem mais,
exporem mais suas idéias, e falar mais
diretamente. Evitaram o conflito ao invés de
enfrenta-lo. Sentimentos ficaram pendentes, sem
serem tocados, e isto evidenciou a necessidade
de abordar melhor este tema. Também se
revelou a situacéo de um colega (E.) que se
apresentou como uma figura negativa renegada
pela equipe.

Todos os pontos percebidos foram apontados e
debatidos com a equipe, reforcando que a
diferenca de idéias, sendo bem aproveitada, s6
conduz ao crescimento e ndo deve gerar receio
em opinar e participar.




DECIMO SETIMO ENCONTRO

TECNICA OBJETIVO APLICACAO DESCRICAO E ANALISE
O Caso da Continuar Idem ao encontro Nos subgrupos o debate em busca do
Ponte desenvolvendo a | anterior, conforme consenso foi bem mais produtivo e aberto.
(anexo L) habilidade do as instrucbes

consenso e presentes no Os participantes ficaram menos inibidos

negociacdo em
grupo. Abordar
mais sobre 0s
valores do grupo,
bem como os
sentimentos

inerentes a estes.

instrumento utilizado

(Anexo M).

A Unica diferenca é
gque aqui o grande
grupo foi subdivido,
aleatoriamente,
em trés subgrupos.

€ conseguiram expor seus pontos de vista
de forma bem mais participativa. A
discordancia nao foi vista como negativa e
o conflito foi tratado com clareza e néo
levado para o nivel pessoal.

No grande grupo, quando 0 consenso
dos subgrupos deveria se transformar no
geral, o debate foi tranquilo, apesar de
liderado por alguns, estes o foram, neste
encontro, escolhidos pelos proprios
colegas . Apareceram varios preconceitos
gue foram evidenciados junto com eles, ao
final da atividade.

Feedbacks, explicando porque a equipe
0 via daquela forma, e qual sua
necessidade de mudanca. E ficou evidente
gue sua forma de agir estava incoerente
com o discurso que utilizou ali.

Ao final, pode-se também refletir sobre a
forma emocional da equipe na tomada de
suas decisfes, pois a logica fora deixada
de lado, na escolha geral, em nome pura e
simplesmente dos valores morais deles
(aqui também o porque da exclusdo do
colega, o qual tenta atuar mais neste
sentido, embora recaia no emocional — por
isto a divergéncia entre o falar e o agir).

Todo este exercicio pode ser trazido para
a realidade efetiva da equipe, analisando-
se dados e fatos onde isto interferiu no

processo diario, imobilizando ac¢bes
necessarias e 6bvias por parte deles.
Estdvamos chegando num nucleo

importante: ndo basta s6 ser uma equipe,
tem que saber tirar disto os melhores
resultados, conseguindo ser mais eficiente
com esta nova formacéo.




DECIMO OITAVO ENCONTRO

TECNICA OBJETIVO APLICACAO DESCRICAO E ANALISE

Laminas da| Desenvolver | Séao seis| Dividida em trés subgrupos, a equipe debateu as

percepgao na equipe o|laminas de|laminas e foi percebendo o que as mesmas
processo figuras com| representavam. Além das figuras principais, foram
perceptivo, o|duplo sentido e|descobrindo aos poucos as figuras subjacentes.
dar-se conta|que provocam|Apés este exercicio, passaram entdo a segunda

do que ha por
trds do 6bvio
e a busca de
alternativas
diferentes a
partir disto.

ilusbes de otica.

Assim, o grupo
foi dividido em
trés subgrupos,
qgue estudaram
as laminas e
colocaram seus
pareceres para
debate posterior
no grande

grupo.

etapa: aplicagdo deste mesmo processo de
“perceber o que esta além” no dia-a-dia do setor,
no relacionamento entre colegas, entre setores,
com a chefia, etc. Apds o debate nos pequenos
grupos, fomos para o debate no grande grupo.

O debate foi muito produtivo. A equipe deu-se
conta de itens presentes e claros bloqueadores do
relacionamento, tais como: mal entendidos entre
colegas, falhas de comunicagdo e ainda falta de
alguns feedbacks. Trouxeram também os conflitos
que estdo tendo com o setor da noite, onde o
processo de percepgéo pode ser bem trabalhado.

Ao final, até em funcdo dos pontos levantados, foi
proposta a vinda do supervisor para 0 préximo
encontro, facilitando a andlise junto com ele das
situacdes percebidas.




DECIMO NONO ENCONTRO

TECNICA

OBJETIVO

APLICACAO

DESCRICAO E ANALISE

Vinda do
supervisor.

Troca de
feedbacks finais
com o supervisor
da area, de modo
a consolidar os
progressos da
equipe nesta
nova fase de
amadurecimento
das relacbes
grupais.

A equipe foi divida em
quatro grupos
menores, onde
aproveitaram trocar
feedbacks entre eles,
enquanto aguardavam
o] supervisor que
passava de grupo em
grupo para dar e
receber feedback sobre
tarefas e posturas.

O encontro foi muito produtivo. Como um
sinal do amadurecimento da equipe, a
mesma aproveitou 0 momento para dar e
receber feedbacks entre os colegas e apos
com o supervisor. Estavam &vidos por ouvir
como ele identificava suas posturas,
atitudes e forma de trabalho no dia-a-dia
também.

N&o houve qualquer tipo de conflito frente

a divergéncia de opinides, pois isto foi
encarado por eles como percepcdes
diferentes, que s6 vinham a somar no
crescimento deles.

Ao final, debateu-se como foi para eles
este momento final de abertura, e que isto
deveria ser um processo continuado, a
partir das experiéncias positivas vividas ali.
E que tal processo so viria a garantir o bom
relacionamento e desempenho de todos.




VIGESIMO ENCONTRO

TECNICA OBJETIVO | APLICACAO DESCRICAO E ANALISE
O Presente| Fechar o| Foi levada uma| “O presente” foi muito bem recebido por todos,
e fechamento | processo de| barra de | que de forma geral colocaram como viam a pessoa
Desenvolvim | chocolate antes do processo de D.E. e depois do mesmo.
ento de| embrulhada para | Apontaram diferencas significativas de postura, de
equipes e | presente. A| desempenho, de relacionamento, de participacdo e

reconhecer o
crescimento
individual e
coletivo.

mesma circulou
pelos membros,
que deveriam
entrega-la para
os colegas que,
na opinido deles,
mereciam um
reconhecimento
pela mudanca
percebida no
desempenho
grupal e pessoal.

de comunicacéo.

Houve um destaque especial para o saber ouvir,
que para quase todos se tornou uma “meta” a ser
cumprida para a melhoria geral das relagbes
interpessoais.

Também houve uma iniciativa coletiva quanto ao
feedback para a coordenadora, que recebeu véarias
vezes “0 presente” pelo que foi proporcionado ao
grupo em termos de vivéncias, melhoria geral de
relacionamento, reconhecimento dos progressos e
também oportunidade de um espago neutro e
convidativo para o falar, o sentir e o “desabafar”.

Ao final foi processado junto com o grupo o
fechamento deste, e como lidariam com esta "falta”
daqui para diante. Também foi debatida a
continuacdo do processo a partir desta etapa onde
estariam eles mesmos sendo o0s agentes da
mudanca continuada.

Foi um encontro bem significativo, carregado de
sentimentos, pois qualquer término traz consigo um
sentido de “morte” que precisa ser processado e
entendido como uma passagem para uma etapa
nova e melhorada de comportamentos e relagoes.




5.3 ANALISE DOS RESULTADOS

5.3.1 Questionario Anexo A

Encontra-se abaixo a analise dos resultados obtidos com a aplicacdo do
guestionario anexo (anexo A), cuja época de aplicacdo foi em abril (inicio do
processo) e agosto (final do processo), ou seja, antes e depois do processo de
desenvolvimento de equipes no grupo objeto de estudo; jA com o comparativo de
resultado do grupo de controle. Para ambos foi aplicado o mesmo instrumento,
estabelecendo um diagndstico nos itens presentes em tal instrumento, dando ao
final, uma idéia global sobre o desempenho de ambos os grupos nestes quesitos. O
presente instrumento foi escolhido pela amplitude de avaliacdo em variaveis

inerentes ao processo de relacionamento interpessoal e eficacia comportamental.

As tabelas abaixo se referem as respostas obtidas junto aos superiores dos
grupos estudados, no questionario (anexo A), onde foram abordadas questdes
inerentes e imprescindiveis ao trabalho em equipe, podendo-se, deste modo,
verificar se o setor que estava sendo desenvolvido, e também o grupo de controle,
apresentaram diferencas antes e depois do processo de D.E. Para fins de pesquisa,
0 grupo de estudo deveria apresentar mudanca nas notas recebidas, sendo o
problema se as mesmas seriam ou n&do positivas e se no grupo de controle a mesma

mudanca ocorreria, sem ter o D.E. como fator ocasionador destas.



Tabela n 1. resultados obtidos antes da aplicacéo do processo de D.E.

QUESTAO: FOCO CENTRAL PINTURA ESTOFARIA
IMPORTAN™ | PRESEN"’ IMPORTAN | PRESEN
A -Resultados de qualidade 3,8 2,2 4 2,2
B —Colaboragéo 3 2,2 3,7 1,1
C —Coeséo e unido 3,2 2 3,5 1,5
D —Resoluc¢do de conflitos 3,2 2 3,7 1,5
E— Expresséo das opinifes 3,2 1,8 3,5 1
F — Troca de informacgbes 3 1,6 3,5 2
G—Aprende com erros e certos 3,4 1,6 3,8 1,5
H —Responsabilidade e Bom senso 3,4 2 3,4 2
i —Nog¢do de consequéncia de deixar de| 3,4 1,8 4 2
fazer algo
J— Clareza de propdésitos 3,4 2 4 1,5
K-Liberdade para expressao de| 3,4 1,8 3,2 1
sentimentos
L — Lideranca 3,4 2,2 3.8 2
M- Equilibra produtividade e natureza da| 3 1,6 4 2
tarefa
N — Base em fatos 3 1,6 4 1,6
O — Uso das diferentes aptidoes 3 2 3,2 1,8
P — Percepcéo 3 1,6 3,2 1,5
g- Disseminacéo das Informacoes 3 2,2 3,5 1,7
R — Clareza de Papéis 3 1,4 3,8 1,4
S — Bom nivel de autocritica 3,4 1,4 4 1,4
T — Cumprimento de compromissos 4 2,2 4 2
U — Motivacdo 3,8 24 4 2

16 Quanto a chefia considera este item relevante ao bom desempenho da equipe.

170 quanto este item se encontra presente na equipe que esta sendo avaliada.



Tabela 2: Resultados obtidos depois da aplicacdo do Processo de Desenvolvimento de
Equipes:

QUESTAO PINTURA ESTOFARIA
IMPORT PRESEN IMPORTAN PRESEN
a - Resultados de qualidade 4 3,5 3,9 1,2
b — Colaboragéo 3,6 3 3,7 2,1
¢ — Coesdo e unido 3,8 2,6 3,0 1,7
d — Resolucédo de conflitos 3,8 3 3,0 1,0
e — Expresséo das opinides 3,8 3 2,3 1,8
f- Troca de informacdes 3,9 2,8 3,0 1,5
g— Aprende com erros e acertos 3,8 3 3,8 1,0
h — Responsabilidade e Bom senso 3,8 3 3,2 2,2
i — Nogdao de consequéncia de 4 3 4 2
deixar de fazer algo
j— Clareza de propoésitos 3,6 3 4,0 1,0
k— Liberdade para expresséo de 3.8 3 3,2 1
sentimentos
| — Lideranca 3,6 3 3,5 2,0
m — Equilibra produtividade e 3,6 3 4 2,3
natureza da tarefa
n — Base em fatos 3,6 2,6 4 2,2
0 — Uso das diferentes aptiddes 3,4 2,4 3,1 1,5
p — Percepgéo 4 2,6 3,5 1,0
g- Disseminacdo das Informacdes 4 3 3,5 1,3
r — Clareza de Papéis 4 2,6 3,5 1,2
s — Bom nivel de autocritica 4 2,6 3,5 1,0
t — Cumprimento de compromissos 4 3 4 2,3
u — Motivacao 4 3,6 4 1,8




Tabela n © 3: Comparativo de Resultados obtidos apds aplicacdo do Processo de
Desenvolvimento de Equipes.

SETOR: PINTURA

ANTES DEPOIS ANTES DEPOIS

QUESTAO IMPORTAN IMPORTAN | PRESENCA | PRESENCA RESULTADO
A - Resultados de 3,8 4 2,2 3,5 N
qualidade

B — Colaboragao 3,2 3,8 2 2,6 N
C — Coesao e unido 3,2 3,8 2 3 N
D — Resolucéo de 3,2 3,8 1,8 3 H
conflitos

E — Expresséo das 3 3,9 1,6 2,8 tH
opinibes

F - Troca de 3,4 3,8 1,6 3 N
informacdes

G- Aprende com 3,4 3,8 2 3 N
erros e acertos

H —Responsabilidade | 3,4 4 1,8 3 N
e Bom senso

I-Nocéo de 3,4 3,6 2 3 N
conseqiiéncia de
deixar de fazer algo
J-Clareza de 3,4 3,8 1,8 3
propdsitos

K- Liberdade para 3,4 3,6 2,2 3
expressao de
sentimentos

L — Lideranca 3 3,6 1,6 3
M—-Equilibra a 3 3,6 1,6 2,6
produtividade e a
natureza da tarefa
N — Base em fatos 3 3,4 2 2,4 N
0- Uso das diferentes 3 4 1,6 2,6 N
aptiddes

p-Percepcéo 3 4 2,2 3 )

g- Disseminacao 3 4 1,4 2,6 )
das Informagdes
R— Clareza de 3,4 4 1,4 2,6
Papéis
S—Bom nivel de 4 4 2,2 3
autocritica

T—Cumprimento de 3,8 4 2,4 3,6

COmMpPromissos




Tabela n © 4 Comparativo de resultados na estofaria onde néo houve D.E.

SETOR: ESTOFARIA

ANTES DEPOIS
QUESTAO
IMPORT | PRESEN | IMPORTAN | PRESEN |RESULTADO
A - Resultados de qualidade 4 2,2 4 2,0 -
B — Colaboracao 3,7 1,1 3,5 1,2 -
C — Coeséo e unido 3,5 15 3,5 1,3 -
D — Resolucdo de conflitos 3,7 1,5 3,7 1,5 =
E — Expressao das opinides 3,5 1 3,0 0,8 -
F - Troca de informacdes 3,5 2 3,8 1,5 -
G— Aprende com erros e acertos 3,8 1,5 3,8 1,5 =
H — Responsabilidade e Bom senso 3,4 2 3,4 2 =
i — Nogdo de consequéncia de deixar 4 2 3 1,0 -
de fazer algo
J— Clareza de propdsitos 4 1,5 4 1,5 =
K- Liberdade para expresséo de 3,2 1 3,0 0,7 -
sentimentos
L — Lideranca 3,8 2 3,5 1,8 -
M — Equilibra produtividade e 4 2 4 1,0 -
natureza da tarefa
N — Base em fatos 4 1,6 4 1,0 -
O — Uso das diferentes aptiddes 3,2 1,8 3,2 1,8 =
P — Percepgédo 3,2 1,5 3,0 1,0 -
g- Disseminacao das Informacdes 3,5 1,7 3,5 1,7 =
R — Clareza de Papéis 3,8 1,4 3,8 1,0 -
S — Bom nivel de autocritica 4 1,4 4 1,0 -
T — Cumprimento de compromissos 4 2 4 1,5 -
U — Motivacéo 4 2 4 2 =




Conforme se pode observar na tabela n° 1, os resultados obtidos no primeiro
item do formulario, (Anexo A) resultados de qualidade, antes do processo de D.E.,
permitiram a observacdo de que, embora as chefias considerem relevante a
gualidade no resultado final do produto, esta nao atingiu as expectativas.
Considerando-se que a propria empresa desenvolve um Programa da Qualidade
Total, objetivando medir e acompanhar o desempenho dos setores em itens
considerados proprios da rotina do mesmo e que espelham sua eficiéncia, ocorreu

um pressuposto de relevancia para a aplicacdo do processo de Desenvolvimento de
Equipe.

A visualizacdo dos resultados mostrou que, se por um lado, as chefias
possuem alto grau de expectativa quanto a eficiéncia de suas equipes, a resposta
devolvida é baixa, destacando-se o setor da estofaria, comparado ao setor de

pintura, com menores indices de resultados de qualidade.

O mesmo ocorreu nos dados que se referem a coesédo e unido, resolucao de
conflitos, expresséo das opinides, aprender com erros e acertos, sendo que apenas
na troca de informacdes o setor da pintura € o que possuia os indices mais baixos.
Esses itens, conforme visto nos autores Maximiano (1986), Moscovici (1994), Gibson
et all (1982) e Robbins e Finley (1997) sdo caracteristicas importantes na
identificagdo de uma equipe. S&o ainda esses mesmos autores que apostam em
equipes desenvolvidas para que ocorram ganhos na produtividade e servicos com

gualidade, uma vez que equipes “diferenciam enquanto integram”.

A nocdo da consequéncia de deixar de fazer algo, a clareza de propositos, a
liberdade para expressdo de sentimentos, a lideranca, o equilibrio entre
produtividade e natureza da tarefa, a base em fatos, o uso das diferentes aptidoes, a
percepcédo, a disseminacdo das informacfes, a clareza de papéis, o bom nivel de
autocritica, o cumprimento de compromissos, a motivacdo, (também itens
constantes no Anexo A) além de revelarem ser preciso treinamento das habilidades
interpessoais dos funcionarios, apontam ainda para a necessidade de investigacao e

correcao das deficiéncias das chefias dos setores. Nessa correcdo esta implicita a



importancia que representa para a empresa o “como trabalhar juntos”, no sentido
definido por Robbins e Finley (1997).

Nesse estudo foi variante significativa o Programa da Qualidade Total que a
propria empresa vem desenvolvendo, pois ela se constitui num dos fatores
indicativos de resposta sobre o ser a intervencdo em si que proporciona mudancas
significativas, ou se € a prépria necessidade do grupo em atingir suas metas que o

leva a modificar-se.

O Processo de Desenvolvimento de Equipes foi desenvolvido com base nos
dizeres de Moscovici (1994) “cada processo de Desenvolvimento de Equipes é
‘pratica artesanal’, adaptado a realidade do sistema”, trabalhando a equipe em
estudo nas habilidades interpessoais saber ouvir, dar e receber feedback,
comunicacdo, consenso, lidar com sentimentos, analisar e resolver problemas,

tomada de decisdo e administrar conflitos.

A pesquisadora tinha como objetivo geral verificar como o processo de
desenvolvimento de equipes afeta os resultados huma empresa do ramo moveleiro.
Essa verificagcdo processouse por meio dos objetivos especificos, dinamizados na
comparacao do desempenho da equipe observada, antes e depois do processo de
desenvolvimento de equipe e na observacdo das mudancas promovidas nas
relacdes interpessoais no ambito do trabalho da equipe estudada, bem como sua

evolucdo comportamental.

Os resultados aferidos, conforme pode ser visto na tabela n® 2, possibilitaram
a observacdo de que o grupo que participou do processo de Desenvolvimento de
Equipes (Pintura) obteve resultados crescentes no item da qualidade, bem mais
préximos do indice de expectativa da chefia, ainda que também o indice de

expectativa da chefia tenha aumentado.

No setor da Estofaria, (tabela n © 2), o grupo nao participou do processo de
D.E. e embora tenha aumentado, em alguns itens, o indice de expectativa da chefia,

o indice de desempenho permaneceu igual, ou decresceu.



Tal ocorréncia permite que se pontue que no quesito “resultados de
gualidade”, a mudanca ocorrida no setor de Pintura nesta empresa do ramo
moveleiro foi provocada, principalmente, pelo processo de D.E., uma vez que o
Programa da Qualidade Total, (desenvolvido pela propria empresa), embora tenha
aumentado o nivel de expectativa das chefias, ndo alterou e quando alterou foi para
menos, os resultados na produtividade, conforme é possivel identificar, observando

os dados do grupo da Estofaria (grupo-controle).

Na comparagao dos itens coesao e unido, resolucao de conflitos, expressao
das opinides, troca de informacdes, aprender com erros e acertos, verifica-se que no
grupo desenvolvido no processo de D.E. (Pintura) ocorreram sensiveis mudancas,
enquanto no grupo de controle (Estofaria) permaneceram ou a alteracéo foi para

menos.O mesmo ocorreu quanto ao nivel de expectativa das chefias.

A confrontacdo dos dados permite a referéncia de que os grupos submetidos
ao processo de D.E. adquirem habilidades interpessoais, desde que tal processo
seja adaptado a realidade do sistema. Também permite referir que, no caso
especifico do grupo de controle (Estofaria), o Programa de Qualidade, quanto a
aquisicdo de habilidades pessoais, ndo produziu resultados positivos identificados

nos dados obtidos.

Por esse viés, pode-se dizer, entdo, que em ambos 0s setores ha grupos de
pessoas trabalhando em algo juntas, todavia no setor de Pintura, com o processo de
D.E., hd uma equipe de pessoas juntas, que trabalham em algo; sendo o “juntas”
(conforme o indicado por Robbins e Finley, 1997), que define o grupo de pessoas

como equipe.

A conscientizagao sobre o deixar de fazer algo foi um dos aspectos no qual o
processo de D.E. parece ter funcionado com mais impacto, pois na equipe onde
esse processo foi desenvolvido, percebeuse uma boa elevacdo nos dados

correspondentes.



Um fato que despertou a atencdo € que no grupo de controle (Estofaria) os

dados permanecessem mais ou menos inalterados ou alterados para baixo. Isso

permite a deducdo que, na empresa moveleira na qual o setor de Pintura foi objeto

desse estudo, o processo de D.E. foi adequado e provocou mudancas significativas.

5.3.2 Indicadores de Eficacia

Tabelan5 - PINTURA*

* Levantados pela &rea de qualidade da empresa.

JANEIRO | FEVEREIRO | MARCO| ABRIL MAIO JUNHO | JULHO
HOR.EXT | 4,71 0,96 10,54 14,7 1,38 1,37 1,20
ABSENT. 4,63 4,93 4,12 2,49 1,88 0,87 0,86
ROTAT. 3,7 8,77 3,64 3,57 3,57 3,28 0
PRODUT. | 4,26 4,58 4,47 4,46 4,58 4,97 5
Indicadores de Desempenho
Tabelan 6: - ESTOFARIA*
* Levantados pela &rea de qualidade da empresa.

JANEIRO | FEVEREIRO| MARCO| ABRIL MAIO JUNHO | JULHO
HOR.EXT 6,41 10,27 8,71 14,7 7,78 17,7 7,0
ABSENT. 4,63 6,93 6,12 7,49 5,88 5,87 4,00
ROTAT. 6,7 8,79 8,64 8,57 6,57 6,28 2,37
PRODUT. 3,63 2,35 4,26 3,63 3,35 3,26 3,80

Indicadores de Desempenho




Com base nos indicadores, uma vez concluido o processo de D.E.
(Desenvolvimento de Equipes) com o setor de Pintura, buscouse verificar em que
medida os indicadores estabelecidos através do Programa de Qualidade da
Empresa se alteraram no grupo experimental e como se comportaram no grupo de

Controle.

Ao observar-se os indices da tabela dos indicadores de desempenho,
levantados pela area de qualidade da empresa, percebe-se que a eficacia individual
na produtividade no setor da Estofaria manteve-se numa média de 3,41 pontos. Mas
houve extremos de 3,63 em janeiro e 4,26 em marc¢o, conferindo picos de altos e

baixos no item da eficacia produtiva.

No setor da Pintura a média foi estavel, mantendo-se em 4,5 pontos, com

picos de mais em 4,97 em junho e de menos em 4,26 em janeiro.

Esses indices sugerem que o processo de D.E. pode estabilizar a eficacia da
produtividade a maior. Por outro lado, referencia o que Saidon (1983) identificou na
teoria de Lewin, ou seja, a afirmacdo que os individuos, ao se encontrarem numa
situacao grupal, reagem diferentemente em funcéo deste universo pessoal e que as
acOes e reacdes dentro de um processo de desenvolvimento também serdo desta

forma influenciadas.

Com os indicadores “rotatividade e absenteismo”, considerados na area de
recursos humanos como significantes diretos de satisfacdo dos funcionarios,
verificourse no grupo desenvolvido (Pintura) uma crescente melhora dos indices,
paralela a aplicacdo do processo de D.E. Ja no grupo de controle (Estofaria) os

indices apresentaram diminuicdo de desempenho.

7

O indicador “Horas Extras” € uma variavel dependente, principalmente, das
necessidades da empresa, o0 que interfere na validez dos indices para o presente
estudo. Uma vez que uma diminuicdo, ou aumento nos dados aferidos esta,
basicamente, relacionado com fatores independentes ao processo de D.E.

Significativa foi a diminuicdo do indice de absenteismo no setor da Pintura,



referendando a consideracéo da area de Recursos Humanos sobre a satisfacdo dos

funcionérios.

Esses resultados tém correspondéncia com os resultados que Pinheiro®® vem
obtendo na Petroquimica de Triunfo: ‘Em virtude do que foi mencionado, conclui-se
gue a aplicacdo de um processo continuo de desenvolvimento de equipe tem
contribuido para a reducdo dos conflitos e das dificuldades de relacionamento entre

os empregados e também, no atingimento dos resultados da empresa”.

Isso demonstra que, embora em focos ainda isolados, vem-se testando a

importancia do processo de Desenvolvimento de Equipe em organizacgdes.

18 Pinheiro, José Carlos. Desenvolvimentos de Equipes. Disponivel em http://.golrh.com.br/artigos/asp?COD .
Visitado em 28/08/2002.




CONSIDERACOES FINAIS

Como se pode constatar pelos resultados indicados nos quadros e tabelas, o
diagndstico ou levantamento de expectativas € necessario no D.E. para que se
possa estabelecer o proprio processo de desenvolvimento. A situacdo desejada
deve ser relatada sem fugir do mundo das possibilidades. E a oportunidade para os
membros da equipe exporem suas dificuldades, mas também de serem
comprometidos com o processo. As informacfes do diagndstico servem para
estabelecer e realizar uma acao na medida certa. Para Schein (1982) o bom éxito do

D.E. depende das necessidades terem sido diagnosticadas corretamente.

O compromisso e 0 comprometimento, assim como as mudancas de
comportamento dos membros da equipe de forma engajada com as expectativas,

estdo diretamente relacionados a melhoria da qualidade de vida no trabalho.

O quadro organizacional atual aponta para a abertura de caminhos voltados
para o crescimento responsavel, participativo e com enfoque estratégico na
gualidade de vida. Estes caminhos sao percorridos por meio de participacéo
compartilhada, envolvimentos individuais e grupais na qualidade de decisfes, busca
de efichcia e capacitacdo nas tarefas, maior compreensdo dos objetivos
organizacionais, mobilizacdo na implementacdo de projetos, realizacdo de

necessidades psicologicas e até mesmo maior pressdo social para mudanca e



abordagem construtiva dos conflitos. Para que isso aconteca, ha necessidade de

melhor conhecimento do outro e de si mesmo.

A compreensdo e a analise dos procedimentos humanos nas organizacdes
ndo exige somente uma decisdo de focalizar tais procedimentos, mas também uma
boa dose de conhecimento para se determinar o que procurar, COmo procurar e

como interpretar as observacoes.

Conhecer-se é importante para o processo de D.E. porque tal processo
pressupde mudancgas significativas pessoais e interpessoais, de conhecimentos,
sentimentos, atitudes, valores, motivacdo, postura e comportamento. E uma
atividade de educacao permanente e ndo de tempo limitado. E para que isso tudo
ocorra com os melhores resultados, o individuo precisa se autoconhecer e aos
companheiros também. O ser humano € sistémico, havendo uma influéncia
reciproca entre mente, corpo e emocdes: se uma pessoa estd deprimida, com
pensamentos de impoténcia e fracasso, seu corpo também demonstra uma atitude
deprimida, com mobilidade e respiracdo reduzidas. O autoconhecimento permite
saber o que se quer, conhecer as limitacdes, conhecer as forcas, conhecer
pensamentos, crencas e valores e saber o que se sente. As emocdes afetam o

desempenho de cada profissional.

Portanto, saber administrd-las, buscando saude emocional € um fator
determinante para a produtividade. Reprimir as emocdes, a tal ponto de ndo mais
senti-las resulta em um estado de reducéo de vitalidade, ou seja, uma pessoa que
bloqueia suas emocdes ndo se langca a desafios, ndo se motiva, nem consegue
vibrar com resultados positivos. Para as organizacbes, a perda de emocdes é

desastrosa, porque pode gerar pessoas acomodadas.

Devido a importancia do feedback para o D.E. houve necessidade de mais
dois encontros com o mesmo tema. Observe-se que houve ampliagdo do assunto,
pois despertou interesse até sobre a valorizacao pessoal. E isso é muito significativo,

pois abre o leque para que se compreenda que 0 sucesso ndo pode ser medido



através do que cada pessoa tem, mas sim pelo que cada uma € capaz de fazer

tendo em conta as proprias limitacées.

O feedback é um processo de ajuda e estimulo para a mudanca de
comportamento e/ou para a aquisicdo e desenvolvimento de competéncias,
contribuindo para o aprimoramento da performance individual e acelerando o
processo de desenvolvimento de equipes. Funcionou corretamente, re-alimentando
a ampliacao da “consciéncia de equipe”.

Houve continuidade da pratica de feedback, possibilitando que se
desenvolvesse o0 saber ouvir. O interesse demonstrado pelos e entre os participantes
estimulou um clima de confianca, pois se identificavam pontos comuns e realidades
semelhantes. O ser humano percebia-se ndo mais como “sé comigo acontece isso”

e estabelecia-se empatia, até por sentimentos de solidariedade e colaboracgéao.

Com o exercicio pratico de feedback ficou constatado o que ja fora informado
pelas leituras de que nao era facil a correta aprendizagem de seu uso. Percebeuse
a real necessidade de conhecimentos essenciais, atitudes e habilidades para uma

pratica correta.

Foi um desenvolvimento da técnica de feedback, que conforme o visto na
teoria, tem os dois aspectos: o0 positivo e 0 negativo. Também significou a
importancia de seu exercicio continuado para que se possa realizar as alteracfes e

correcdes necessarias em todo o processo de D.E.

Os patrticipantes acabaram por perceber que o desempenho eficaz da equipe
esta na sua habilidade humana de negociagdo, na paixao, crenca e entusiasmo pelo
objetivo a ser alcancado, na capacidade de comunicar e de se inspirar, levando em
consideracdo os sentimentos, potencialidades e dificuldades de cada elemento. E a
capacidade de ouvir, integrar, de conduzir, preparar e defender cada atividade,
tendo valores como honestidade e respeito como base para estabelecer uma

transformacdo. Também a importancia da coragem de lutar pelo alcance de seus



sonhos, de reconhecer e administrar as proprias emocdes e o conteiddo emocional

da equipe.

A pessoa tem de ter verdadeiro valor humano e determinacdo para conseguir
alcancar ou manter o seu progresso. Além disso, a inteligéncia emocional,
expressdo de Golemman e a vontade pessoal sdo determinantes para 0 sucesso,

influenciado por fatores externos.

Como visto na teoria, valores e crencas pessoais, quando colocados em um
cenario coletivo, poderdo produzir divergéncias, fazendo vir a tona preconceitos,
impedindo o “ouvir imparcial”. Foi possivel desenvolver a compreensdo de que a
parcialidade e a interpretacéo distorcida das mensagens traz consequéncias nem
sempre benéficas e até bem desagradaveis para a pessoa. Também foi possivel a
percepcao de quanta confusdo pode ser gerada quando nao se sabe ouvir ou nao se

sabe comunicar.

Constatou-se que se comunicar estd na base de qualquer relacionamento
humano. E mais: quanto maior for o entendimento entre as pessoas, melhor serd o

bem-estar existente entre elas e mais produtivas serao.

Em um ambiente fechado de trabalho, no qual centenas de pessoas
dependem da confianca que depositam umas nas outras, para 0 cumprimento de
suas tarefas, a existéncia de rétulos desenha um quadro psicoldgico regativo e
inseguro, diminuindo a concentracdo no trabalho e a motivacdo. Pode provocar
irritacdo e muito estresse em quem esta, por assim dizer, “marcado”. Por outro lado,
provocou a reflexao sobre a verdade ou ndo do que o rétulo expunha sobre cada um
dos individuos. Tal reflexdo permitiu eliminar as incertezas, as ambiglidades e

produziu confianga e segurancga nos participantes do processo de D.E.

A palavra liderar significa em sua raiz viajar, guiar. Lideranca tem entdo um
sentido cinestésico, um senso de movimento. Todo lider que pretende obter
produtividade de sua equipe deve ter uma percepcdo bastante clara das

caracteristicas emocionais do seu time e influencia-las frente as necessidades de



resultado da empresa. As emocdes afetam o comportamento dos profissionais no
desempenho do seu papel nas organiza¢cbes e, da mesma forma, os papéis que os
individuos assumem nas organizacdes afetam suas emocdes. Esse encontro tornouw

se, assim, uma acéo real de lideranga.

Permitiu-se compreender que questdes emocionais e formas de enxergar o
trabalho interferem de maneira bastante profunda na produtividade. Cada
profissional é responsavel pelo préprio desempenho, assim como cada pessoa é

responsavel por estar integrada e equilibrada.

O gue se observou € que melhorar a produtividade de uma empresa passa

por questdes mais amplas do que as meramente técnicas.

Entendeuse que é poder fazer algo que contribui, que tenha valor pessoal, é
poder olhar de frente os préprios anseios, as vontades, 0s sucessos e 0s fracassos.
E trabalhar duro para fazer diferenca. E se dar o direito de sentir e ter a humildade
de reconhecer os sentimentos e emoc¢des dos outros, buscando usar plenamente o

préprio potencial.

Para as organizacdes isso é sinbnimo de produtividade e comprometimento.
Trabalhar-se, reconhecendo as préoprias emocdes e dificuldades e buscar tornar
cada desafio uma forma de estar em contato com a alegria de viver, de produzir e

criar € valorizar-se como pessoa e como membro ativo da equipe de trabalho.

Descobriu-se que conseguir entender e viver plenamente o préprio potencial
humano desenvolve a competéncia de perceber-se e aos outros; permite administrar
e lidar com o que tem atras da simples execucdo de uma tarefa/projeto significativo e
valorizar-se como membro de uma equipe, favorecendo o surgimento de emocdes

gue impulsionam a produtividade coletiva.

O D.E. proporciona estrutura para o desenvolvimento de relagdes conscientes

com alto impacto no proprio trabalho da equipe, melhorias no desempenho, tomada



de decisdo e lideranca. Mais do que uma proposta tedrica € um novo modo de viver.
E isso porque, as vezes, as pessoas necessitam das pessoas de qualquer forma,
mesmo que elas saibam fazer as coisas por si mesmas, pois 0 ser humano é social

por natureza.

A observacédo da tabela dos indicadores de eficacia da empresa (tabela n ° 5)
apontou na equipe onde houve o processo de D.E. mudancas positivas nos indices
apontados por esses autores. Ou seja, de janeiro a julho de 2002 houve um
decréscimo das horas extras, cujo pico maximo ocorreu em margo (10,54) e o
minimo em julho (1,20), quando ja tinha ocorrido o D.E.. Também o absenteismo
diminuiu de forma constante, indo de 4,64 (janeiro) para 0,86 (julho). A rotatividade,
depois de ter alcancado o indice maximo de 8,77 (fevereiro) estabilizou-se em 0

(julho). A produtividade cresceu de 4,26 (janeiro) para 5 (jhulho).

Portanto, o estudo desenvolvido mostrouse relevante para a empresa
moveleira, onde ocorreu o processo de D.E. no setor de pintura, uma vez que essa
equipe assumiu coletivamente a responsabilidade pela execucdo das suas tarefas,
passou a planejar, completar, dividir e avaliar seu proprio trabalho, além de realizar
as mudancas necessarias para melhorar a produtividade e elevar a qualidade de

vida de seus membros.

Pode-se perceber que no decorrer do processo de D.E., o grupo foi
gradativamente se transformando numa equipe estruturada, com a melhoria de suas
habilidades interpessoais de comunicacdo, percepcdo, saber ouvir e feedback.
Inclusive, com os proprios participantes do processo autodefinindo o “saber ouvir”

como meta comum para melhorar a comunicacao.

A coesdo do grupo também foi se modificando a cada encontro, de modo que
seus membros foram aperfeicoando a integracdo, estabelecendo canais de

comunicacéo e de exposi¢cao de opinides, idéias e sentimentos.

A equipe aprendeu a respeitar suas diferencas e a utiliza-las de forma criativa

e construtiva. Inclusive no que tange a relacdo com o supervisor da &rea, o qual



passou do rétulo de “repressor’ para uma figura extremamente facilitadora do

relacionamento e crescimento do grupo.

Como se pode observar, houve melhora significativa na avaliacdo da equipe
desenvolvida. Em todos os itens teve um aumento de pontuacao, que variou de 59%
a 75 %, quando avaliada a presenca do item na equipe. Interessante observar que
também ocorreu um aumento da avaliacdo dos itens no que tange a sua
importancia, podendo indicar que houve maior valorizacdo do mesmo (enquanto

grau de exigéncia) apos o desenvolvimento do processo de D.E.

Nos indicadores de desempenho, notou-se momentos de apices e quedas
bruscas, porém todos convergindo para uma manutencdo melhorada a partir do més
de maio. Desde esse més os indicadores permaneceram num indice de maior

eficiéncia no setor de Pintura, mantendo os resultados nos meses seguintes.

Efetuando uma conexdo com os dados levantados no processo de D.E.,
foram os momentos de transicdo de grupo para equipe, onde estavam efetuando
seus processos de amadurecimentos e resolvendo os conflitos inerentes a este
processo de crescimento e aperfeicoamento comportamental que, como foi visto,

implicaram diretamente no processo produtivo do grupo.

O grau de amadurecimento da equipe foi item marcado durante o
experimento. A mudanca da postura dos membros foi coletiva. Ao passarem a tratar
problemas e situacdes, foram gradativamente se transformando, passando da
postura “vitimizada”, comumente presente nas relacdes dentro de empresas, para

uma postura pré-ativa e de tomada de deciséao.

Seguindo a definicdo de Moscovici (1994), de que uma equipe € um grupo de
pessoas funcionando juntas e com objetivos comuns, observou-se que este foi 0
ocorrido ap6s o desenvolvimento do processo: todo o setor da Pintura, em seu
funcionamento comportamental e também produtivo, passou a trabalhar “junto”, com
0 objetivo comum de melhoria de sua eficacia, o que pode ser percebido nos indices

melhorados, que apareceram nos itens de controle da equipe.



O grupo passou ao nivel de equipe a partir do momento em que
compreendeu seus objetivos e engajou-se em alcanca-los, de forma compartilhada,
0 que para Moscovici (1994) representa o diferencial para um grupo que néao foi

desenvolvido.

Conforme as caracteristicas apontadas para a identificacdo de uma equipe,
indicadas anteriormente, as mesmas se encontram presentes nesta equipe, que
revelou isto em todos os momentos em que foi avaliada apds seu desenvolvimento,

por meio da observacao e analise do processo de Desenvolvimento de Equipe.

Constatouse que houve melhora significativa na avaliagdo da equipe
desenvolvida. Interessante pontuar que também ocorreu crescimento nos itens
referentes a importancia, podendo indicar que houve uma maior valorizacdo do

mesmo (enquanto grau de exigéncia) apds o desenvolvimento do processo de D.E.

Assim, o estudo realizado permite indicar que o processo de Desenvolvimento
de Equipes provocou mudangas significativas no setor onde foi desenvolvido, as

guais se refletem em aspectos positivos para esta empresa do setor moveleiro.

O desenvolvimento do processo Desenvolvimento de Equipe com o grupo do
experimento alcancou os resultados propostos. Ressalte-se que o0 processo de
Desenvolvimento de Equipe, como Moscovici (1994) referenciou, € um processo,

portanto, como tal, € continuo e duradouro.

Esse estudo permitiu a abertura para que fossem sugeridas novas pesquisas
na area do processo de Desenvolvimento de Equipes, objetivando ampliar a
corroboracdo dos resultados obtidos, tendo em vista a proposicdo de um
procedimento eficiente na conduta do processo de D.E., com a utilizagcdo de técnicas

de dindmica de grupo.



Indicagcdo de algumas das pesquisas a serem executadas, com vistas a

avancar na tematica estudada:

na mesma empresa, efetuar o processo de D.E. em outros grupos de trabalho
cujas necessidades apresentadas sejam diversas daquelas da equipe que ja
estd em processo de D.E., a fim de verificar se os resultados obtidos seréo
também positivos;

na mesma empresa, efetuar o processo de D.E. na éarea administrativa,
verificando os resultados ali obtidos;

realizar o processo de D.E. em grupos de trabalho de empresas de outros

ramos, mas cujas necessidades sejam assemelhadas aquelas da equipe
trabalhada nesse estudo;

realizar o processo de D.E. em grupos de trabalho de empresas de outros

ramos, mas cujas nhecessidades sejam diferentes daquelas da equipe
trabalhada nesse estudo;

realizar o processo de D.E. em empresas prestadoras de servico, verificando os
resultados obtidos.

Como se pode inferir, além das sugestbes apresentadas ha ainda varias
outras pesquisas a serem desenvolvidas no campo abordado nesse estudo, uma
vez que se tem muito a desenvolver dada a complexidade do ser humano, que esta
a exigir maior compreensdo e a requer novas oportunidades de desenvolvimento

pessoal e interpessoal, em funcéo de sua qualidade de vida.

Ao pensar no social € bom rever Mayo (1959), em sua afirmacdo de que
guando cada individuo possui 0 senso de funcdo social e responsabilidade, a
sociedade torna-se um organismo social sadio, pois os trabalhadores respondem

mais a maneira como séo tratados do que as mudancas nas condicfes ambientais.

Os resultados das pesquisas desenvolvidas por Mayo e seus colaboradores
acentuaram, principalmente, a organizacéo social da equipe de trabalho, as relacdes
sociais entre supervisor e 0s subordinados, os padrdes informais que dirigem o
comportamento dos participantes das equipes de trabalho e os motivos e atitudes

dos patrticipantes da equipe. Dai ter havido a conclusdo que a cooperacédo, quando é



assegurada, integra os objetivos individuais aos coletivos. Essa afirmacédo resultou
dos muitos anos de pesquisas e experimentos na fabrica da Western Electric em
Hawthorne, Chicago, que procuravam determinar como a produtividade era afetada
pelas condicdes de trabalho.

Portanto, seguindo a abordagem maslowiana das teorias organizacionais,
pode-se afirmar que h& a possibilidade de melhora da sociedade como um todo a

partir do processo de D.E.
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ANEXO A

CRITERIOS PARA AVALIAR UMA EQUIPE

Esses critérios sdo medidos em termos de duas dimensdes: a importancia e a
presenca, representadas como duas escalas, a esquerda e a direita de cada critério. Para
usar essa lista, siga as instrucoes:

Primeira

Diga qual é a importancia que vocé da a cada um dos critérios. Em sua opinido e de
acordo com sua experiéncia ou ambiente de trabalho, até que ponto uma equipe deveria
evidenciar cada um dos critérios? D& uma nota para cada um deles, segundo a importancia
gue vocé lhes atribui, de acordo com o seguinte cédigo:

Sl - Sem Importancia

Pl - Pequena Importancia

Bl - Bastante Importancia

IF - Importancia Fundamental

Segunda

A equipe a ser avaliada é a equipe da qual vocé faz parte no momento. Avalie até
que ponto essa equipe evidencia possuir efetivamente cada um dos critérios. Em outras
palavras, diga até que ponto cada critério esta presente na equipe que vocé esta avaliando,
de acordo com o seguinte codigo:

TA - Totalmente Ausente

QA - Quase Ausente

BP - Bastante Presente

TP - Totalmente Presente



IMPORTANCIA PRESENCA
S Pl Bl IF TA QA BP TP

1 2 3 4  a) Os resultados produzidos pela equipe sédo 1 2 3 4
de boa qualidade.

1 2 3 4 b) Ninguém trabalha isoladamente, mas em 1 2 3 4
regime de colaboracdo. Todos se ajudam.

1 2 3 4 ¢) A'roupa" suja é lavada em casa, e a equipe 1 2 3 4
sempre aparece coesa frente a outras pessoas
e equipes. Nao ha acusacdes, criticas em
publico

1 2 3 4  d) Os conflitos, quando ocorrem, sao resolvidos 1 2 3 4
internamente de forma construtiva.

1 2 3 4  e) As opinides, idéias e problemas dos 1 2 3 4
membros da equipe sdo comentados e
discutidos de forma franca e aberta.

1 2 3 4 f) Os membros da equipe trocam informacbes e 1 2 3 4
opinides sobre temas de interesse comum a
respeito dos quais todos sabem um pouco.

1 2 3 4 g) A equipe troca informacdes sobre projetos 1 2 3
e experiéncias recém-terminadas, de forma
a aprender com seus erros e acertos.

1 2 3 4 h) A equipe demonstra responsabilidade e bom 1 2 3 4
senso. As pessoas sabem o que fazer, como
e quando agir, em que alguém precise ficar
Dizendo-lhes.

1 2 3 4 i) Os membros da equipe tém noc¢éo das 1 2 3 4
conseqliéncias de fazer ou deixar de fazer algo,
COmMO cumprir um compromisso.

1 2 3 4 j) A equipe tem uma compreensao clara 1 2 3 4
de seus propdsitos e fins.

1 2 3 4 k) A equipe oferece uma atmosfera de liberdade 1 2 3
psicolégica para a expressédo de todos 0s
sentimentos e pontos de vista.

1 2 3 4 |) A coordenacéo passa de pessoa para pessoa 1 2 3
conforme a natureza da tarefa.

1 2 3 4 m) A equipe equilibra a produtividade com a 1 2 3
natureza da tarefa.



4 n) A equipe enfrenta a realidade e trabalha 1
com base em fatos, ndo em fantasias.

4 0) A equipe usa inteligentemente as diferentes 1
aptiddes de seus membros.

4  p) A equipe tem capacidade para perceber a fadiga, 1
tensdo, atmosfera emacional, etc., e para tomar
as medidas necessarias para seu controle.

4 q) As informacgdes importantes para o trabalho 1
alheio sempre sdo comunicadas.

4 1) Todos tém consciéncia dos papéis alheios 1
4 s) H& um bom nivel de autocritica interna. 1
Os membros da equipe tém nocao
de seus pontos fracos e fortes.
4 t) Os compromissos assumidos sdo cumpridos. 1
4 u) A equipe demonstra motivacao pelo que 1

esta fazendo.

(Fonte: Maximiniano, p. 37-40 - Instrumento n °© 1)



Data:

ANEXO B
ROTEIRO PARA OBSERVACAO GERAL

/ / HORARIO:

Observe atentamente o grupo durante a reunido e anote suas impressdes a medida

gue for percebendo e sentindo os aspectos seguintes:

1.

4.

discutidas

Atmosfera ou clima social da reunido
Agradavel, cordial

Interessante e produtiva

Tensa, sinais de hostilidade
Desinteressante, mono6tona

Desagradavel, indicios de frustracéo

Atividades dos participantes

Rotineiras, esforcos dispersos

Tendéncia a concordar, polidez, formalidade
Produtividade, interesse real nas discussoes
Alguns membros dominaram a reunido

Autodisciplina de cada membro nas discussfes

Expressao de idéias e sentimentos

Falta de liberdade para expressar idéias e sentimentos
Polidez e superficialidade

Razoavel exposicao de diferentes pontos de vista
Ampla troca de idéias

Sinceridade e confianga nas manifestacdes pessoais

Decisdes
O grupo néo conseguia chegar a uma decisdo: sobre esfor¢os fragmentados
Varias propostas apresentadas ndo encontraram receptividade, nem foram

Um ou alguns membros dominaram as decisdes ditando o curso de agéo
Decisdes por votagédo (maioria)
Decisdes por consenso (debates de idéias e sentimentos).



5. Atividades do grupo como um todo
- Organizacao

- Lideranca

- Dominacao de alguns membros
- Aproveitamento do tempo

- Conteudo dos debates

- Participagéo de todos

- Atitudes dos membros

- Entrosamento

- Cordialidade

- Hostilidade

- Agressividade



ANEXO C
LEVANTAMENTO DE EXPECTATIVAS

1) Que espero alcancar nestes encontros (aspectos que quer mudar pessoal,

profissionalmente)?

2) Que tempo dispOe e espera para alcancar as mudangas?

3) Que dificuldades poderao ocorrer?

4) Como superar estas dificuldades?

OBSERVACAOQ: Guardem a folha para o final do processo (e durante também) irmos

realizando um acompanhamento direto com nossos objetivos.



ANEXO D
FEEDBACK

No processo de desenvolvimento interpessoal, feedback é um processo de ajuda
para a mudanca de comportamento: € um processo de comunicacdo a uma pessoa, ou
grupo, no sentido de fornecer-lhe informacg6es sobre como sua atuacao esta afetando outras
pessoas. FEEDBACK eficaz ajuda o individuo (ou grupo) a melhorar seu desempenho e
assim alcancar seus objetivos. E dar e receber informag6es, opinides, ...

Para ser construtivo, 0 FEEDBACK PRECISA SER:

DESCRITIVO AO INVES DE AVALIATIVO: Relata-se o comportamento do outro,

sem fazer julgamentos. Assim o individuo sente-se mais a vontade para usar o dado como

achar melhor, mais conveniente.
ESPECIFICO AO INVES DE GERAL: Colocar uma situacdo especifica e n&o
comportamento no geral.
COMPATIVEL COM AS NECESSIDADES DE AMBOS, COMUNICADOR E
RECEPTOR: Pode ser altamente destruidor, se satisfazer somente as necessidades do

comunicador.

DEVE SER DIRIGIDO PARA COMPORTAMENTOS QUE O RECEPTOR POSSA
MUDAR: Se estiver fora do seu alcance, aumenta e frustracéo.

SOLICITADO AO INVES DE IMPOSTO

OPORTUNO: E mais Gtil quanto mais proximo possivel do comportamento em

questao.
ESCLARESCIDO PARA ASSEGURAR A COMUNICACAQO PRECISA: Um modo
de proceder é fazer com que o receptor repita o feedback recebido para ver se corresponde

ao que o comunicador quis dizer...

Mesmo com todos esses requisitos, o processo de dar e receber feedback nédo é
facil, pois em primeiro lugar é dificil aceitar nossas ineficiéncias e ainda mais admiti-las para
0s outros, publicamente. Em segundo lugar gostamos de dar conselhos e com isso sentimo-
nos competentes e importantes. Dai o perigo de pensar o feedback como forma de
demonstrar nossa inteligéncia e habilidade, ao invés de pensar na sua utilidade para o
receptor.



COMO SUPERAR AS DIFICULDADES:

- Estabelecendo uma relacéo de confianca reciproca para diminuir as barreiras entre
comunicador e receptor.
- Reconhecendo que o feedback é um processo de exame conjunto.
- Aprendendo a ouvir, a receber feedback sem reacdes emocionais intensas.
- Aprendendo a dar feedback de forma habilidosa, sem conotagbes emocionais

intensas.



ANEXO E
SOLICITACAO DE FEEDBACK

INSTRUCOES:

Escolha trés perguntas da lista abaixo. Pergunte uma de cada vez, a pessoas cujas
respostas sdo de grande interesse para vocé. Nao sédo permitidos comentario, nem debates.
A pergunta deve ser feita em voz alta para que todos possam ouvi-la. Quem responder, dira
SIM ou NAO e dard um exemplo ilustrativo real de comportamento, sem consideracdes.

PERGUNTAS:
Eu ouco de forma atenta e com compreens&o o0 que 0s outros dizem?
Eu assumo a lideranca quando necessario?
Eu sou sensivel aos sentimentos dos outros?
Eu sou muito passivo no grupo?
Eu demonstro confiar nos outros?
Eu participo bastante das atividades do grupo?
Eu me esforco para agradar a todos?

Eu utilizo subterfugios para ndo me comprometer?

© 00 N o 0o A W DN P

Eu assumo responsabilidade prontamente?

=
o

Eu reajo defensivamente as criticas?

[EE
=

Eu aceito pontos de vista contrarios aos meus?

[ERN
N

Eu costumo dominar a conversagao?

[ERN
w

Eu manipulo os outros no grupo?

=
~

Eu evito os conflitos, ao invés de enfrenta-los?

[ERN
(63}

Eu costumo revelar claramente meus pensamentos e sentimentos?

[ERN
(e}

Eu reconheco e valorizo as contribuigdes dos outros?

[ERN
\‘

Eu sou muito agressivo?

[ERN
<o

Eu dou apoio aos outros?

[ERN
o

Eu costumo expressar muitas queixas e ressentimentos?

N
o

Eu me omito nas situacdes dificeis?

N
iy

Eu procuro impor meu ponto de vista?

N
N

Eu consigo expressar afeto aos outros, de forma espontanea?



ANEXO F
COMO OUVIR

Ouvir é mais produtivo que falar, em todos os niveis. A pessoa que sabe ouvir é mais
simpatica.

Geralmente ninguém se preocupa em ouvir. Ouvir ndo é facil. Ouvir requer atencao e
disposicéao.

Ouvir € muito mais complexo do que escutar. Enquanto escutar pode ser descrito
como um processo neurofisiolégico, ouvir implica um processo intelectual e emocional. E a
sintese de muitas atividades incluindo o escutar. Um microfone escuta, mas nao ouve.

Ouvir é de fato uma pericia adquirida através de praticas conscientes e inteligentes.
Nao ha conexado automatica entre a acuidade e o ato de ouvir. Alguns dos que escutam

melhor séo os piores ouvintes.

Como estamos sempre mais propensos a falar do que a ouvir, habituamo-nos a
interromper a qualquer pretexto as pessoas que estédo falando. Um dos resultados do habito
de interromper é duas pessoas falando ao mesmo tempo. O efeito é grotesco,

principalmente quando os dois se convencem de que se fardo ouvir se levantarem as vozes.

Interromper constitui violagdo do principal objetivo da comunicacdo humana na
audicéo, observacdes e comentarios podem ser guardados até o final da exposi¢éo, quando
sempre havera tempo para tirar as duvidas.

A aprendizagem é feita, em grande parte, através do ouvido: ouvindo aprendermos.

Ouvir é um fato voluntario e consciente. A pessoa ouve porque quer ouvir e nao ouve
porque nao quer ouvir. O pior cego € o que ndo quer ver e o pior surdo € o que nao quer

OuVir.

Ouvimos melhor, sempre que precisamos compreender assunto de interesse,
sempre gque nossa curiosidade for despertada ou alguém se referir a qualquer assunto que
nos afete pessoalmente.

O ato de ouvir exige, de quem ouve, associar-se a quem fala. E necessario
emprenho de quem fala para fazer-se compreendido, e de que ouve, para compreender.

O aluno faz uma pergunta. O professor responde. Para certificar-se de ter sido ou

nao compreendido, interroga o aluno. Este € incapaz de reproduzir o que lhe foi explicado. O



professor admite duas hipéteses: ou nédo explicou direito ou o aluno ndo compreendeu. Ha

uma terceira e mais provavel hipétese. O aluno néo ouviu.

Qualquer pessoa pode melhorar sua capacidade para ouvir. Ouvir € uma técnica
mental que pode ser aperfeicoada em treinamento e pratica.

O ouvinte atento pode contar com diversas vantagens:

3 Dispde de melhor informagéo;
Economiza tempo;
Permite assegurar de como a sua mensagem esta sendo recebida;
Estimula o interlocutor a falar;
Previne mal-entendidos.

Os bons ouvintes procuram encontrar alguma coisa interessante no que esta sendo
dito, alguma coisa que possa ser aproveitada: Que esta ele dizendo que eu preciso saber?
Sera realmente uma idéia pratica? Estara ele contando alguma coisa nova? Perguntas como

estas 0s mantém no caminho certo e contribuem para ajudar a nossa capacidade de ouvir.

Ouvir é dificil. Devemos esquecer a nossa importante personalidade para dedicar
atencdo a personalidade alheia. E mais: devemos fazer isso de corpo e alma. Ouvir € bem

mais que um simples processo: € uma atividade voluntaria e consciente.

Ouvir é renunciar. E a mais alta forma de altruismo, em tudo quanto essa palavra
signifique de amor e atencdo ao proximo. Talvez por essa razdo, a maioria das pessoas

ouve tdo mal, ou simplesmente néo ouve.

Se usassemos melhor nossa audi¢do, muitos problemas de nossa vida nao teriam

razao de existir.



ANEXO G

A Importancia da Boa Comunicagao

De: Presidente
Para: Diretor

Na préxima sexta-feira, aproximadamente as 17 horas, o cometa Halley estara nesta
area. Trata-se de um evento que ocorre a cada 78 anos. Assim, por favor, relinam todos os
funcionarios no patio da fabrica, usando capacete de seguranca, quando eu explicarei o
fendmeno a eles. Se estiver chovendo, ndo poderemos ver o raro espetaculo a olho nu;
sendo assim, todos deverao se dirigir ao refeitério, onde sera exibido um filme documentario

sobre o cometa Halley.

De: Diretor
Para: Gerente

Por ordem do Presidente, na sexta-feira, as 17 horas, o cometa Halley vai aparecer
no patio da fabrica, a olho nu. Se chover, por favor, reinam todos os funcionarios, com seus
capacetes de seguranga, e os encaminhem ao refeitério, onde o raro fenémeno tera lugar, o

que acontece a cada 78 anos.

De: Gerente
Para: Supervisor

A convite do nosso querido Diretor, o cientista Halley, 78 anos, vai aparecer nu, as
17 horas, no refeitorio da fabrica, usando capacete, pois vai ser apresentado um filme sobre
o raro problema da chuva na seguranca. O Presidente levard a demonstracdo para o patio

da fabrica.



De: Supervisor

Para: Chefe de Producao

Na sexta-feira as 17 horas, o Presidente, pela primeira vez em 78 anos, vai aparecer
nu, no refeitério da fabrica, para filmar o Halley, o cientista famoso e sua equipe. Todo
mundo deve estar la de capacete, pois vai ser apresentado um show sobre a seguranca na
chuva. O Diretor levara a banda para o patio da fabrica.

De: Chefe de Producéao

Para: Funcionario

Todo mundo nu, sem excecao, deve estar com 0s segurancgas no patio da fabrica na
proxima sexta-feira, as 17 horas, pois o Sr. Diretor e o Sr. Halley, (deve ser algum guitarrista
famoso), estaréo |4 para mostrar o raro filme “Dangando na Chuva”. Caso comece a chover

mesmo, é para ir pro refeitério de capacete na mesma hora. O show ocorre a cada 78 anos.

Aviso Geral: (ESSE AVISO DEVE TER SIDO DADO POR UM ESTAGIARIO)©®©

Na sexta-feira 0 Presidente ir4 fazer 78 anos e liberou geral pra festa as 17 horas, no
refeitério. Vao estar 1a, pago pelo manda-chuva, Bill Halley e seus cometas. Todo mundo
devera comparecer nu, apenas de capacete, porque depois uma banda de rock muito louca

vai rolar solto, mesmo em caso de chuva.



ANEXO H

PRIMEIRAS IMPRESSOES - ROTULOS

Uma tendéncia universal das pessoas é formar extensas impressées dos outros, com
base em informacfes muito limitadas. Tendo vista alguém ou mesmo seu retrato, por
apenas alguns minutos, as pessoas tendem a formar opinides sobre um grande nimero de
suas caracteristicas, dispondo-se a avaliar a pessoa através dessas impressdes. Além
disso, procuram unificar suas percepcdes. Ex: uma pessoa € vista como “boa” ou “ma”, e
ndo como possuidora de caracteristicas boas e mas. Se acharmos que alguém é “bom”,
acabamos percebendo tudo o que faz como sendo “bom”, mesmo que nédo o seja. Ocorre da
mesma forma com quem consideramos “maus”, e assim terminamos por colocar “rétulos”
nas pessoas. Nao nos permitimos enxergar outros aspectos da sua personalidade.

FATORES QUE AFETAM UMA PERCEPCAO ADEQUADA DAS OUTRAS
PESSOAS:

Estado Emocional: a maneira como nos sentimos ho momento e a nossa situacao de

vida interferem diretamente na percepg¢ao que temos dos outros. Tendemos a projetar os

préprios sentimentos nos demais.

Erro l6gico e tracos centrais: vemos um trago numa pessoa e logo achamos que ela

tem varios outros tracos. Ex: saber que uma pessoa € inteligente faz com que quase todos
esperem que ela também seja criativa, decidida, confiavel, etc.; mesmo sem perceber isto
claramente.

Efeito de halo: a tendéncia de rotular as pessoas como “bons” e “maus”, como vimos
acima. O individuo rotulado como “bom” sempre € visto como possuidor de todas as boas

gualidades, um individuo rotulado de “mau” é visto como possuidor de todas as mas
gualidades.

Similaridade suposta: ha forte tendéncia nas pessoas para supor gue as outras sao

semelhantes a si mesma. Ex: se gostarmos de festas, achamos que os outros também

gostam. Isso também distorce a nossa real percepcao.



Preconceitos: preconceitos que temos afetam o julgamento que fazemos das outras
pessoas. Ex: se ndo gostamos de pessoas com sotaque, ndo conseguiremos conhecé-las
melhor, porque nosso preconceito nos afastara das mesmas.

* RESUMINDO: Vocé, que € um profissional que lida diariamente com pessoas, deve
estar atento a todos estes fatores, uma vez que, se ndo o fizer, poderd ndo conseguir

manter um bom relacionamento interpessoal com seus colegas e clientes.



ANEXO |

ABRIGO SUBTERRANEO

Imaginem que nossa cidade esta sob a ameaga de um bombardeio. Aproxima-se um
homem e |hes solicita uma decisdo imediata. Existe um abrigo subterrdneo que s6 pode
acomodar seis pessoas. H& doze que pretendem entrar. Abaixo ha uma relacdo das doze
pessoas interessadas a entrar no abrigo. Faga sua escolha, destacando seis tdo somente.

() Um violinista, com 40 anos de idade, narcético viciado;

() Um advogado, com 25 anos de idade;

() A mulher do advogado, com 24 anos de idade, que acaba de sair do
manicomio. Ambos preferem ou ficar juntos no abrigo, ou fora dele.

() Um sacerdote, com a idade de setenta e cinco anos;

() Uma prostituta, com 34 anos de idade;

() Um ateu, com 20 anos de idade, autor de varios assassinatos;

() Uma universitaria que fez voto de castidade;

() Um fisico, com 28 anos de idade, que sé aceita entrar no abrigo se puder
levar consigo sua arma;

() Um declamador fanéatico, com 21 anos de idade;

() Uma menina, com 12 anos de idade, e baixo QI;

() Um homossexual, com 47 anos de idade;

() Uma débil mental, com 32 anos de idade, que sofre de ataques epiléticos.



ANEXO J

O CASO DA PONTE

JOAO era casado com MARIA e se amavam.

Depois de um certo tempo, Jodo comecgou a chegar cada vez mais tarde em casa.

Maria sentiu-se abandonada e procurou PAULO, que morava do outro lado da
ponte. Acabaram amantes e Maria voltava para casa sempre antes do marido chegar.

Um dia, quando voltava, encontrou um BANDIDO atacando as pessoas que
passavam na ponte. Ela correu de volta para a casa de Paulo e pediu protecdo. Ele
respondeu que ndo tinha nada a ver com isso e que o problema era dela. Ela, entdo,
procurou um AMIGO. Este foi com ela até a ponte, mas se acovardou diante do bandido e
nao teve coragem de enfrenta-lo.

Resolveu procurar um BARQUEIRO, mais para baixo do rio. Este aceitou leva-la
por $1.115,00, mas nenhum dos dois tinha o dinheiro. Insistiram e imploraram, mas o
barqueiro foi irredutivel. Ai voltaram para a ponte e o bandido matou Maria.

Colocar os 6 personagens em ordem decrescente de culpa, isto é, coloque o nimero
1 no maior responsavel pelo que ocorreu e os restantes em ordem decrescente, ficando o

ndmero 6 como 0 menos responsavel.



