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RESUMO

O processo de globalizagdo e o mundo em profundas transformagdes fazem com que as organizagoes
necessitam adaptar-se rapidamente a novas situagoes, e o trabalho em equipe ¢ uma das configuragoes
que permitem isto. Este artigo mostra a importancia do trabalho em equipe nas organizagdes na atuali-
dade e as caracteristicas exigidas dos colaboradores para integrarem equipes de modo responsével.
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INTRODUCAO
Em nenhuma outra época as empresas estiveram sujeitas a tantas e to profundas transformacoes.

Na atual era de grande desenvolvimento tecnoldgico sdao oferccidos recursos que permitem as pessoas
em segundos compartilhar informagoes a milhares de quilémetros, decretando a diminuig¢do das
distancias. Como conseqiiéncia, emerge a competigio, que exerce forte influéncia nas empresas:
a chamada globalizagiio, avassaladora, pode derrubar os desinformados. Nio se vive mais em um
mundo estdvel e previsivel.

Para acompanhar este ritmo de mudangas e preservar sua permanéncia ¢ participag@io no mercado,
as empresas estdo empregando o trabalho em equipes dedicadas a produtos, projetos e clientes.
Desta forma, passou-se a buscar colaboradores cujas caracteristicas pessoais incluam a facilidade de
trabalhar em equipe, uma vez que estd sendo abandonada a énfase na competi¢@o individual e estd se
privilegiando a cooperagio.

O presente artigo apresenta uma visdo atualizada sobre Trabalho em Equipe, os atuais requisitos
organizacionais para sua implantacio, bem como destaca a necessidade de preparagdo dos recursos
humanos para trabalhar como membros responsaveis de uma equipe.

A evolucio das organizacoes com foco na forma de trabalho

Como relataram Fleury&Fleury (1997), nos tempos do artesanato o conhecimento sobre produtos e
processos eram dominados e integrados em uma sé pessoa. O artesdo projetava e desenhava os produtos
que iria produzir. Porém, com o passar do tempo os conhecimentos e as habilidades necessdrios a
produgiio foram gradualmente sendo separados e entregues a diferentes pessoas, 0 que caracterizou
o inicio da divisdo do trabalho.
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Na Administragiio Cientifica proposta por Taylor, conforme Colenci et al. (2000), o controle passou
a ter mais importéncia do que a autonomia individual, caracteristica indispensével para a criatividade
das pessoas e para os tempos de inovagao.

A partir dos anos 30 surgiu outra abordagem gerencial que se diferenciava do taylorismo/fordismo:
Escola de Relagbes Humanas. Colenci et al. (2000) citam que esta se preocupou exclusivamente
com o comportamento e a satisfagio do ser humano nas organizagGes, e foi neste perfodo que as
agOes gerenciais passaram a incorporar o grupo de trabalho como aspecto influente nas decisoes da
empresa.

Na década de 1940, com o término da Segunda Guerra Mundial, o Jap#o passou por uma fase de
reconstrugdo, tanto no sentido social quanto industrial. Como relata Marx (1997), neste periodo,
Taiichi Ohno, da Toyota, propds uma nova abordagem gerencial, que diminuia os tamanhos dos
lotes produzidos anteriormente. A redugdo dos custos tornou-se constante preocupacio do enfoque
ohnista, que utilizou o trabalho cooperativo e em grupo como uma alternativa fundamental para a
reducdo dos desperdicios.

Ja na década de 50 surge a Escola Sociotécnica, propondo a formag@o de grupos semi-autdnomos
na organizagio do processo produtivo. Na visio de Fleury&Fleury (1997), a proposta sociotécnica
implica a busca de uma solugiio Gtima numa visao de sistema integrado, na qual as demandas e as
capacitagdes do sistema social sejam adequadamente articuladas as demandas e aos requisitos do
sistema técnico, tendo em vista a consecugiio das metas de produgio e os objetivos da organizagiio e
das pessoas.

Anos mais tarde, conforme Marx (1997), surgiram tr€s paradigmas no que se refere & introdugio do
trabalho em equipe nas organizagdes: foram na Volvo (Suécia), Toyota (Japio) e NUMMI (Estados
Unidos). Foi com o seu surgimento que a valorizag@o do trabalho em equipe mostrou-se crescente
no contexto das organizages.

De acordo com Hermann (2003), no atual cenario de competigdao internacional entre produtos e
servigos, € condigdo vital para as organizagbes aumentarem a sua produtividade e a qualidade.
Takeushi&Nonaka (1986) citam que este ambiente competitivo exige das organizagdes fiexibilidade
e velocidade, e isto ndo € uma tarefa individual, porque as mudangas na tecnologia e nos mercados
tém um impacto diferente nas fungdes e na disciplina organizacional. Em sintese esta evolugio pode
ser apresentada, segundo Orlickas (1998) apud Freire (2001), conforme a Tabela 1 a seguir:
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Tabela | - Evolugio da Gestao de Recursos Humanos.

CARACTERISTICAS

Relagoes Industriais

Administracio de
Recursos Humanos

Gestiio de Pessoas

Formato do trabalho

Centralizagio total das
operagies no 6rgio de RH

Responsabilidade de linha
e fungdo de staff

Descentralizagio rumo aos
gerentes ¢ as suas equipes

Nivel de atuagio

Burocratizada e
operacional

Departamentalizada e
. tatica

Focalizagio global e estratégia no
negocio

Comando de agio

Decisoes vindas da capula
da organizagio e agdes
centralizadas no drgio de
RH

Decisdes vindas da
ciipula da drea e agdes
centralizadas no 6rgio de
RH

Decisies e agdes do gerente e de
sua equipe de trabalho

Tipo de atividade

Execugio de servigos
especializados.
Centralizagio e

isolamento da drea

Consultoria interna e
prestacio de servigos
especializados

Consultoria interna.
Descentralizagio e
compartilhamento

Principais atividades

Admissio, demissdo,
controle de frequéncia,
legislagiio do trabatho,

disciplina e relagOes

sindicais

Recrutamento,
selegdo, treinamento,
administragdo de saldrios,
beneficios, higiene e
seguranga e relagdes
sindicais

Partilhar com os gerentes de
linha e sua equipe em como
recrular, treinar, liderar, motivar,
avaliar, € recompensar os scus
colaboradores

Missio da drea

Vigilancia e punigio

Atrair e manter os
melhores funciondrios

Criar a melhor empresa ¢ a
melhor qualidade de trabalho

Fonte: Orlickas (1998) apud Freire (2001)

Diante deste cendrio, surge a atuagio do homem propondo mudangas na maneira de gerir as empresas,
novas alternativas na busca de desenvolvimento, novas tecnologias na busca de maior produtividade
objetivando um retorno eficiente na competi¢io do mercado no qual estd inscrida. Nessa nova era,
o trabalho em equipe faz a diferenga nos negocios das organizagoes, pois estas sio atingidas por
indmeros acontecimentos, como niveis hierdrquicos diminuidos, fungdes atribuidas a terceiros
e inovagdes tecnoldgicas, tanto no que tange a equipamentos, como a fatores organizacionais. As
caracterfsticas empresariais mudaram bastante, de forma que os colaboradores necessitam se integrar
a equipes de trabalho, de forma a se tornarem aptos e progredirem, e com isso enfrentarem novos
desafios.

Assim, equipes podem fazer com que a organizacdo consiga uma vantagem competitiva através da
velocidade ao desenvolver, simultaneamente, produtos e processos de produgio.

Definindo equipes

Basicamente, a Organizagio, conforme Montana&Charnov (1998), € definida como sendo um grupo
de pessoas unidas por objetivos e metas comuns, e, em uma visdo microscopica, como sendo uma
cole¢dio de grupos inter-relacionados, sendo que todo o comportamento dos funcionarios ocorre

dentro e entre esses grupos.

Um grupo em uma organizago niio ¢ necessariamente € uma equipe. Para que um grupo se torne uma
equipe, € preciso que haja coesilo, participagiio e, principalmente, cooperagiio entre seus membros.
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Assim, Ancona&Nadler (1988) dizem que as equipes sdo grupos de pessoas formados para criar
sinergia, para aumentar a aplicagdo coordenada de conhecimento especializado, a fim de que o
desempenho do todo seja maior do que a soma de suas partes. Na sua visdo, os desafios competitivos ¢
a tecnologia da informagdo exigem a sinergia que pode ser conseguida através do verdadeiro trabalho
em equipe.

Na visfio de Drucker (1998), a equipe é um grupo, geralmente pequeno, de pessoas que possuindo
formacdio, habilitagdes, conhecimentos diversos e procedendo de varios setores da organizagio,
trabalham juntas numa drea especifica e definida. Geralmente, a equipe tem um coordenador, que €
quase sempre designado por todo o periodo em que perdurar a atribui¢io da equipe.

Maximiano (1995) diz que a equipe € um grupo de pessoas com um cbjetivo comum, que pode
decidir como fazer para alcangd-lo, e que trabalha dentro de uma area de autonomia definida de
comum acordo com a administragdo.

Em Muchinsky (2004) encontra-se que “equipes siio unidades sociais agregadas que trabalham dentro
de um contexto social maior: a organizacdo”.

Apesar de equipes representarem uma importante estrutura de trabalho na organizagdio, alguns
requisitos se fazem necessérios para que o verdadeiro espirito de equipe exista, pois toda equipe “tem
de saber a razdo de sua existéncia. Tem de ter a consciéncia do propdsito que a sustenta e a move”.
(VERGARA, 2003)

Requisitos para o bom funcionamento das equipes

E no setor do trabalho intelectual que o planejamento da equipe como complemento da organizagio
funcional tem a possibilidade de prestar sua maior contribui¢do. Para a maior parte dos trabalhos
operacionais, porém, a equipe ndo € adequada por si mesma e sozinha, como principio de planejamento
da organizagio.

A equipe € um genuino principio de planejamento da organizagfo. Constitui o melhor principio para
tarefas permanentes da organizagdo, como o servi¢o da alta diregdo e o trabalho inovador. E na
atividade da produgdo em massa, bragal ou de escritério, ¢, acima de tudo, no trabalho intelectual, ela
constitui um complemento importante, talvez mesmo indispensdvel, a estrutura funcional.

Nao € ficil a transigio da concepgdo da organizagio, como uma estrutura de relagdes individuais,
para a concepgdo dela como uma estrutura de relagdes de grupos. Porém, esta transi¢do € inevitdvel. E
para que isto ocorra, Micheletti (2006) relaciona alguns dos principais requisitos para se obter equipes
eficazes:

- Definir claramente a missdo, os valores da empresa, as metas e objetivos da equipe. Todos devem
saber qual o objetivo do trabalho para que o esforgo seja feito na mesma direcéo:

- Respeitar a individualidade e estimular a diversidade da equipe. Equipes sdio formadas por pessoas,
com suas especificidades. E papel do lider aceitar e estimular as diferencas, fazendo com que cada
um dé o seu melhor;
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- Estabelecer os papéis. Se os integrantes da cquipe ndo sabem qual a fung@o a desempenhar,
dificilmente atingiriio o objetivo comum. Pode ser necessario treinar as pessoas;

-Motivar e reconhecer os talentos. Com ¢ tempe, € natural que a equipe perca o entusiasmo do
comego. E preciso evitar que poucos trabalhem e todos os outros fiquem olhando. E preciso saber o
que cada membro estd fazendo, reconhecendo o desempenho de cada membro;

- Aprender a lidar com o conflito. Em uma equipe, € inevitivel que haja choque de opinides,
personalidades e estilos. O desafio é saber valorizar a diferenga e tornar os conflitos um bom motivo
para crescer ¢ superar as adversidades;

- Avaliar e monitorar. O monitoramento do trabalho ¢ dos resultados ¢ fundamental para que
cada integrante saiba como estd o seu desempenho, em que e como pode melhorar. Informagoes

incompletas podem acabar com o trabalho de qualquer equipe.

De acordo com Lencioni (2002), as cinco atitudes que os membros de uma equipe verdadeiramente
coesa devem ter sdo:

- Confiar uns nos outros;
-Envolver-se em conflitos de idéias sem qualquer censura;
- Comprometerem-se com as decisoes e planos de agao;

-Chamarem-se uns aos outros & responsabilidade quando alguma coisa nilo sai de acordo com seus
planos;

- Concentrarem-se na realizagio dos resultados coletivos.

Segundo Mclntyre & Salas (1995) apud Muchinsky (2004) existem cinco principais principios do
trabalho em equipe, quais sao:

-Principio 1: O trabalho em equipe requer que seus membros déem e recebam feedback dos outros;

- Principio 2: Trabalho em equipe implica em boa vontade, prontidao e predisposi¢io de apoiar os
colegas durante as operagoes;

- Principio 3: O trabalho em equipe requer que os membros do grupo vejam a si mesmos como um
grupo cujo sucesso depende da sua interagdo;

- Principio 4: Trabalho em equipe significa promover a interdependéncia da equipe;
-Principio 5: A lideranga de equipe faz a diferenga no desempeno da equipe.

Segundo estes autores, esses principios estabelecem uma teoria sobre o trabalho em equipe. Na verdade
o trabalho em equipe ocorrerd na organizagio na medida em que esta o promover e o desenvolver.
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Nio é possivel dirigir uma empresa complexa, interdependente e cooperativa com base nas premissas
totalmente ilusérias de que ela é feita de relagdes individuais. Um novo perfil profissional e humano
estd se fazendo necessério e cada vez mais presente, e assim se altera a concepgdo dos colaboradores
das organizagdes.

Os colaboradores na organizagio moderna

-

Sparapani (2000) comenta que os bons profissionais sio aqueles capazes de tomar decisdes, pensar
de maneira critica, e trabalhar cooperativamente. Chiavenato (1996) complementa comentando que
até algum tempo atrds, os profissionais considerados excelentes eram aqueles que apresentavam
sinais de forte competitividade individual e espirito individualista e empreendedor. Agora, estd sendo
privilegiada a capacidade de cooperagiio social, facilidade do trabalho em conjunto com outras pessoas
e alto grau de espirito de equipe. De acordo com Pires (2003), as pessoas inteligentes, dedicadas ao
trabalho, ambiciosas, simpdticas, cooperativas e orientadas para as outras pessoas estio decididamente

sendo as preferidas, como pode ser observado na Tabela 2.

Tabela 2: Evolugdo da Gestao de Recursos Humanos.

servigo

Fatores finfase ém “voce” Enfase em *nés”
" —— Trabaiho individual centralizado nos Trabalho por processos realizado por times semi-
departamentos auténomos
. 2 2 ; % Poucos niveis para facilitar a comunicagio e
Hierarquia Rigida, com muitos niveis st :
agilizar a tomada de decisbes
o Baseada em cargos e em tempo de O funciondrio ganha projegiio & medida que adquire

mais habilidades

Execugiio de projetos

Uma drea ou pessoa ¢é eleita para levar
adiante um projeto

As equipes multidisciplinares, formadas por
pessoas de diversos setores, assumem o projeto

Tomada de decisio

Todas as decisdes operacionais sdo de
responsabilidade do supervisor

As decisdes sobre detalhes do dia-a-dia do
funciondrio sdo tomadas por ele mesmo. A
autonomia acelera os processos € aumenta a
produtividade

Remuneragio fixa

Baseada em cargos, tempo de servigo e
formagdo

Baseada nas habilidades que agregam valor aos
produtos da empresa

Remuneragdo
varidvel

Nio hd participag@o nos resultados

Participagiio nos resultados proporciconal is metas
alcangadas varidvel pelo time ou ao cumprimento
de projetos individuais

Comunicagio

A comunicagio € truncada, pois

hi dificuldade de transmissdo das
informagdes entre os departamentos
Crenga de que a competigdo interna
gera lucros para a empresa

Estimulo & comunicagio aberta entre todos os
niveis. A internet tem sido o veiculo mais utilizado
e as reunides viraram habito didrio

Competigao

Crenga de que a competigdo interna
gera lucros para a empresa

Diminui¢io da competitividade. As promogoes sdo
baseadas nas habilidades adquiridas e, muitas vezes,
sG acontecem com o consentimento do grupo

Fonte: Pires (2003)
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De acordo com Muchinsky (2004) “estabelecer requisitos de equipe envolve identificar e
avaliar a congruéncia entre os membros com relagéio & personalidade e aos valores”. Assim, Pricto
(1993) apud Muchinsky (2004) afirmou que “cinco habilidades sociais sao especialmente criticas
para que um individuo melhore o desempenho do grupo”. Estas habilidades siio:

- Ganhar aceitagiio do grupo;

- Aumentar a unidade do grupo;

- Ter percepgio da consciéncia de grupo;

- Compartilhar a identificag@o do grupo;

- Gerir as impressoes que os outros tem dele.

Muchinsky (2004) afirma ainda que “as pesquisas sugerem que individuos com personalidades
extrovertidas e dominantes influenciam fortemente o funcionamento de equipes, mas uma equipe
composta exclusivamente por esses tipos de personalidades pode ser inviabilizada por sua prépria
dinamica interna”.

Santos (1999) comenta que ja ndo se deve fazer distingdo entre os niveis médio ¢ operacional das
organizagoes, pois a proximidade entre estes € fundamental para o sucesso organizacional. Afirma,
também, que os colaboradores, orientados sobre os objetivos da empresa e capacitados 4 tomada de
decisoes, planejam e controlam suas atividades, e isto independentemente do seu nivel hierdrquico.
Assim, € de suma importincia que a informagdo na empresa passe a fluir de maneira horizontal, ao
invés de através de uma hierarquia, e isto s6 é possivel em fungio de um maior trabalho de cooperagio
entre os funciondrios,

Embora a experiéncia profissional, os conhecimentos adquiridos e a competéncia técnica sejam
importantes, o que se delineia ¢ um fator condicionador de todos os demais, que ¢ a capacidade de
trabalhar em equipe e em constante interagdo com outras pessoas. As habilidades e 0s conhecimentos
técnicos, embora complicados em alguns casos, sdo considerados geralmente mais ficeis de ensinar
e transmitir do que as habilidades de trabalhar em conjunto com outras pessoas.

CONCLUSAO

As estratégias para competéncias empresariais devem ser parte integrante da cstratégia de negécio,
envolvendo pontos como a importincia atribuida ao desenvolvimento dos colaboradores, ao
desenvolvimento do trabalho em equipe e a gestiio da cultura para o sucesso organizacional.

Esta época € marcada pela utilizagiio do colaborador como um recurso inteligente ao invés de um
simples aproveitamento de sua forga fisica pois, seu potencial intelectual tem que ser explorado, com
o intuito de envolvé-lo na participagdo de todos os processos, trabalhando em equipes, com total
autonomia para intervir, avaliar ¢ decidir no processo do qual faz parte.

Neste cendrio, outro fator de suma importéncia a ser considerado, é o capital humano (colaborador),
pois este € a “pega chave” para a engrenagem da organizagdio, j4 que os colaboradores pouco
competentes dificilmente produziriio produtos competitivos. Dai a importincia de colaboradores
competentes em uma organizagdo.
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A aprendizagem organizacional precisa ser cada vez mais rdpida e eficaz, para acornpanhar a evolugio
do mercado, onde a inteligéncia e a visdo do colaborador t€ém que ser mais amplas, ou seja, o enfoque
sistémico deve ser amplamente considerado para que se obtenha o resultado almejado,

ABSTRACT

Globalization and the changing world bring organizations to new scenarios and they have to adapt
themselves to new situations very quickly, so feamwork is a choice to achieve it. The present article
shows the relevance of teamwork in organizations nowadays and the characteristics of employees to
work in responsible job teams.

KEYWORDS: Teamwork. Globalization. Employment.
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