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RESUMO

Dada a necessidade de aprimorar o desempenho disfliros dentro de equipes de
trabalho, tem havido um aumento do nimero de estqde se preocupam com as variaveis que
contribuem para o0 sucesso empresarial. Entretasdgbe propor um questionamento, um
desdobramento e uma proposicdo de um modelo coacaialitico de modo a verificar se ha
uma inter-relacdo, na pratica organizacional, edggenvolvimento de equipes de trabalho e
sucesso empresarial. O presente estudo abordoweferencial tedrico, questdes referentes ao
desenvolvimento de equipes, relacionando-as a @spedtevantes da cultura organizacional e a
fatores que caracterizam o sucesso empresariamntexto contemporaneo. A proposic¢éao inicial
da pesquisa considera que o desenvolvimento dpesqde exceléncia pode ser relevante para o
sucesso empresarial se adotado nas politicas thBogeensiderando particularidades da cultura
da organizacdo. A pesquisa pode ser caracterizao® @esquisa transversal e de carater
exploratério, ja que buscou verificar, na perspectie gestores de recursos humanos, como o
desenvolvimento de equipes de exceléncia € comasidenas politicas de gestdo visando o
sucesso empresarial em empresas de médio e gramnge da cidade de Juiz de Fora. Os
resultados contribuem para uma andlise da adeguasapoliticas internas de gestdo visando o
atingimento do sucesso empresarial, sendo relevaauta politicas de desenvolvimento de
gestores nas empresas afiliadas a Federacdo dastriasl do Estado de Minas Gerais. Como
contribuicdo para futuras pesquisas, € apresentada versdo revista do modelo conceitual
analitico adotado, com base nos resultados da igasgem que sdo apresentadas categorias

tematicas para as variaveis agrupadas por dimeihsdoodelo desenvolvido. Ao final, s&o

propostas questbes a investigar em futuras pesquisando o aperfeicoamento do modelo



analitico e a validacdo da proposicdo inicial dagpesa, a qual ndo pode ser plenamente
confirmada pelos resultados alcangados.
Palavras-chaves:equipes de trabalhajesenvolvimento de equipes; cultura organizacional;

sucesso empresarial.



ABSTRACT

Due to the necessity of improving the performanicthe members in teamwork, there has been
an increase on the number of studies which giveiapattention to the variables that can
promote the organizational success. However, we hawonsider a matter, a development, a
definition and a proposal of an analytical concaptaodel in order to verify if there is really a
relation among teamwork development and organizatiguccess. The initial proposal of the
present study was to talk about aspects linkeceamntdevelopment, relating them to relevant
issues of organizational success. The foundatidgheofesearch considered that the development
of team excellence can be relevant to the orgdarrtsuccess, if it is put into practice in the
management policies, taking the peculiarities & tdrganizational culture into account. The
research can be said to be transversal and expiprdis aim was to verify, in the perspective of
human resources managers, as the development eflezay teams is considered in the
management policies having aimed at the organnaltisuccess in medium and great companies
from Juiz De Fora. The results contribute for aalgsis of the internal policies of management
adequacy, aiming at the reach of the organizatisoakcess, being excellent for policies of
managers development in the associate companié®dadgracdo das Industrias do Estado de
Minas Gerais. As contribution for future researaheviewed version of the adopted analytical
conceptual model is presented, on the basis afesearch results, where thematic categories for
the variables grouped for dimension of the devedop@del are presented. In the end, they are
proposals questions to investigate in future retebeing aimed at the analytical model increase
and the validation of the initial proposal of thesearch, which can’t fully be confirmed by the
reached results.

Keywords: teamwork; team development; organizational cultarganizational success.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O século XX foi marcado pela emergéncia e pela dgaexpansao do processo de
globalizacdo. O avanco tecnologico tem obrigadorganizagcdes a buscarem flexibilidade em
suas operagfes para alcancarem novas oportunig@desercado. Consequentemente, essas
organizacdes passam a adotar arranjos mais congpiiexestruturas organizacionais e modelos
de gestdo mais competitivos, especialmente aquelexlos para a participacdo de equipes de
trabalho autogerenciadas.

A sociedade caracteristica deste século tem eaffatibastante o trabalho em equipe, uma
das organizacfes. De acordo com Tomelin (2001)uhiasas duas décadas tem sido constatado
um aumento do interesse sobre equipes como comsegie novas formas de administrar e
conduzir os negaocios.

O trabalho em equipe pode ser definido como unjuotm de comportamentos que sao,
simultaneamente, desconhecidos e dificeis de pdmeitica, dia apds dia. Entretanto, ele
contribui para o alcance dos resultados organima@oa medida que potencializa a capacidade
de inovar e solucionar problemas por meio de agucblaborativas dos membros da equipe
(GUERRA, 2002). Assim, parte-se do pressupostougesq conguistam o sucesso 0S grupos que
superam as tendéncias comportamentais de cunhadualista. Por isso, transformar os grupos
em verdadeiras equipes constitui um grande desafio.

A relacdo entre equipes de trabalho e organizegdstreita a cada dia, considerando que

as acgoOes efetivas que podem ser implementadas quplgzes dependem de um entendimento
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mais global sobre todo o processo organizacior@jol pode-se considerar que as equipes de
trabalho s&o instancias inerentes a vida orgamaate a forma como séo organizadas interfere
no processo produtivo e na qualidade do resultadaor@duto alcancado. Boyett e Boyett (1999)
defendem que as equipes sdo o alicerce das orgae&za que por mais que se tente é impossivel
alcancar o alto desempenho sem elas. Portantosendavimento de equipes pode ser uma
ferramenta estratégica a ser considerada nascpslide gestao organizacional.

Em virtude desse novo cenario que se desenha, snadaceitos tiveram que ser
repensados de acordo com as caracteristicas dmgeseo que as organizagdes almejam atingir
com esta nova configuracédo, dentre os quais saadsta cultura organizacional e 0 sucesso
empresatrial.

Quando se pretende analisar a cultura de algumaniaegdo € preciso considerar a
variacdo deste conceito. Isso porque a culturanargeional situa-se na intersecdo de diversas
ciéncias sociais — como Antropologia, Sociologi@ministracdo e Psicologia — refletindo as
direcbes tomadas pela mesma. A abordagem elabp@d&chein (1992) é uma das mais
trabalhadas e aceitas nos dias de hoje. Parawste acultura seria 0 que um grupo aprende em
um periodo de tempo, assim como a forma por eleaddale resolver problemas de integracéo
interna, bem como sobrevivéncia no meio externdRaldbins (2005) aponta que a cultura de
uma organizacdo seria um sistema de significadasihpalo por seus membros que faria a
distincdo entre esta e outras organizacgoes.

As organizagbes criam sua propria cultura e istalepinterferir diretamente no
desempenho dos individuos e das equipes de trabalh@onseqientemente, no sucesso
empresarial. Afinal, conforme apontam Silva e Z&ii2004), os valores basicos compartilhados
dentro de uma organizagao influenciam o modo cosrgeas membros sentem, pensam e agem.

E importante destacar que estudos desenvolvidosogganizacdes brasileiras tém
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enfatizado a influéncia de tragcos culturais no @sso de gestdo. Isso denota que caracteristicas
da cultura de uma empresa podem causar impactoapammpetitividade desta empresa no
mercado. Assim, a mudanca cultural € vista porgsuutores como 0 caminho para 0 sucesso e
para a revitalizacao organizacional.

Esse sucesso pode ser atingido de diversas mamgrasordo com a perspectiva de
conceituacdo adotada. Critérios e normas de quialiddo uma das formas de se avaliar se a
empresa atinge ou ndo a exceléncia no seu prodesgestdo. Outra maneira de fazer esta
avaliacdo é através da adocao de diretrizes dergabtilidade, as quais englobam uma visdo bem
mais ampla no contexto sécio-econémico-ambiental.

Considerar o alcance do sucesso empresarial atdvésesenvolvimento sustentavel
implica avaliar diversas variaveis no contexto argacional. Entretanto, partindo-se do
pressuposto de que € necesséario identificar apenasspecto social — referente ao
desenvolvimento de equipes — esta pesquisa deténapeesentacdo de dois conceitos chaves:
transparéncia e responsabilidade social. Assimatse imprescindivel entender os valores que
norteiam as acdes dos diversos intervenienteseetest no processo produtivo e perceber a
necessidade de potencializar os talentos e aspgatoansparéncia na relacdo da empresa com
os funcionarios.

Dada a necessidade de aprimorar o desempenho diegiuos dentro de equipes de
trabalho, tem havido um aumento do nimero de estqde se preocupam com as variaveis que
contribuem para 0 sucesso empresarial. Assim, teo@®o responsabilidade social,
transparéncia, sustentabilidade e critérios delémxcie para o Prémio Nacional da tém sido
bastante abordados em pesquisas académicas. Atabdidade, por exemplo, é enfocada nos
trabalhos de Silva & Quelhas (2008), Petrini (20@djveira (2002), Louette (2007), Casagrande

(2003), Aride (2006) e Almeida (2007) que foramlizdidos como referéncia nesta pesquisa.
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Entretanto, cabe propor um questionamento, um teso@nto e uma definicdo de cada uma
dessas variaveis de modo a verificar se realmeftenta inter-relacdo entre elas na pratica
organizacional. Sao poucos os estudos encontragogajtem de uma definicdo que concilie tais
variaveis na avaliacdo das politicas de gestaocodgmnizacdes, sendo esta a proposta central

deste trabalho.

1.2 FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA

Considerando a contextualizacdo acima, o0 presestede visa abordar questdes
referentes ao desenvolvimento de equipes, relawilnas a aspectos relevantes da cultura
organizacional e a fatores que caracterizam o saaspresarial no contexto contemporaneo. A
proposicéo inicial da pesquisa considera que ondebgmento de equipes de exceléncia pode
ser relevante para o sucesso empresarial se adotxi@oliticas de gestdo, considerando
particularidades da cultura da organizagsssim, o problema de pesquisa consiste em verificar
se 0s gestores de empresas de médio e grandedaodielade de Juiz de Fora percebem o
desenvolvimento de equipes de exceléncia sendadenado nas politicas de gestdo visando o

sucesso empresarial e quais séo as praticas guadeiam?

1.3 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

O objetivo geral deste estudo é contribuir pararhecimento das variaveis referentes ao
desenvolvimento de equipes de exceléncia que dmnstn para o sucesso empresarial no ambito
de politicas de gestao.

Os objetivos especificos sao:
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1) construir um referencial tedrico sobre deserinmnto de equipes associado a cultura
organizacional e ao sucesso empresarial;

2) conhecer como o desenvolvimento de equipes gidemado nas politicas de gestédo
para o sucesso empresarial em empresas de médiode gorte de Juiz de Fora;

3) desenvolver um modelo analitico dos fatores rdmnnhtes e resultantes do
desenvolvimento de equipes de exceléncia, visarslc@sso empresarial;

4) tracar recomendacdes para a Federagcdo dasrlagid Estado de Minas Gerais —
Regional Zona da Mata (FIEMG - Regional Zona dadylatisando politicas para capacitacao

empresarial quanto ao desenvolvimento de equipegsa#éncia.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Esta pesquisa esta fundamentada em aspectos setefeventes a desenvolvimento de
equipes de trabalho, cultura organizacional e sacempresarial no contexto contemporaneo.
S&o utilizadas, em primeiro lugar, referénciasibgshficas que abordam o desenvolvimento de
equipes e a re-significagcdo dos conceitos de eultrganizacional e sucesso empresarial
considerando caracteristicas do contexto contempor&eguindo para uma definicdo ampliada
para que incorpore inter-relagéo destes trés dmscehhaves aqui abordados.

Neste estudo, considera-se sucesso empresarialitésos de exceléncia de gestédo
adotados pela Fundacdo para o Prémio Nacional @did@de e os aspectos emergentes da
sustentabilidade como diferencial competitivo norgado nacional e, principalmente,

internacional, os quais sdo detalhados no refaaktegrico.
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1.5 RELEVANCIA

A pesquisa pode ser caracterizada como pesquissvéngal e de carater exploratorio,
uma vez que busca verificar até que ponto o desgmemto de equipes de exceléncia contribui
para o sucesso empresarial se adotado nas politecagestdo da organizacdo, por meio da
aplicacdo e analise de um instrumento construid® gsta finalidade. Neste sentido, vislumbra-
se uma aplicabilidade na forma de processo de a@jeat&er uma contribuicdo de inovacao
tecnoldgica processual para modelos de sistemgssii&o.

A articulacdo do referencial teérico com a expaig@rprofissional prévia da autora da
pesquisa em gestao de equipes proporcionard unt@boarfio tedrico-pratica, em especial pela
aplicacdo do modelo analitico resultante da peageis acdes de prestacdo de servicos para
organizacoes e pela producao bibliogréafica.

Os resultados sédo relevantes aos empresarios dstriad de médio e grande porte da
cidade de Juiz de Fora, se estendendo a toda ZorMath Mineira, visto que poderdo ser
utilizados para adequacgédo das politicas internagedéio visando o atingimento do sucesso
empresarial a partir do desenvolvimento de equigbesexceléncia. Neste sentido, ha uma
perspectiva de aplicacdo tecnoldgica e social destguisa na medida em que apresentara
contribuicbes de cunho préatico para desenvolvimelgcacdes dentro das organizacdes aqui

especificadas.

1.6 ORGANIZACAO DO ESTUDO

A fim de apresentar as questdes acima abordadasdissertacdo esta estruturada em
guatro capitulos, além desta Introducdo. O capudompde o Referencial Tedrico. Busca-se na

literatura especializada fundamentos tedricos dowaitos de desenvolvimento de equipes,
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cultura organizacional e sucesso empresarial. @QutaB apresenta a metodologia de pesquisa
utilizada, fundamentada em bases tedricas de diwemsitores. O capitulo 4 apresenta uma
analise e discussao dos resultados, seguido peitulceb que apresenta a conclusao da pesquisa

realizada.



19

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico € baseado em uma revisadaeatatura sobre equipes de trabalho,
cultura organizacional e sucesso empresarial ntegtmncontemporaneo. Com base na literatura
revista, ao final do capitulo é proposto um modalwalitico conceitual que relaciona
desenvolvimento de equipes e sucesso empresagablserviu de orientacdo para a elaboracao
do instrumento de coleta de dados, sendo objetealidacdo durante a fase de pesquisa de

campo.

2.1 EQUIPES DE TRABALHO

O processo de globalizacdo continua gerando gratrdesformacfdes nos sistemas
econdmicos e, consequentemente, as organiza¢Gemrpasbuscar, cada vez mais, flexibilidade
em suas operagbes a fim de conseguirem novas pjpaties no mercado. O aumento de
competitividade e o gerenciamento de riscos e amseags negdcios obrigaram as organizacdes a
inovarem as estruturas organizacionais e os modelagestao, especialmente aqueles voltados
para a incorporacao de equipes de trabalho auttgadas.

Segundo Ferreira (2006), as equipes podem serdewadas a base organizada de um
trabalho coordenado e s&@o capazes de gerar 0 @tpata uma organizacdo aumentar seus
resultados. Desta forma, a atual valorizacdo dbalin®@ em equipe pelas organizagfes esta
associada a possibilidade de vantagens competitiveess focam melhores resultados nos
diferentes segmentos. Em virtude dessa transfoonagequipes de trabalho passaram a ser

intensamente estudadas nas duas ultimas décadas cbjetivo de se compreender como essas

equipes poderiam contribuir para o sucesso empaksar
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A diversidade de pesquisas realizadas com relagdenaa permite verificar a existéncia
de diversas definices para equipes de traballrte Bassa diversidade pode ser explicada pelo
fato de as pesquisas se fundamentarem em modeissharmativos do que gerados a partir de
base cientifica, além de enfocarem prioritariamentgiantificacdo de medidas e proposicédo de
métodos dificeis de serem operacionalizados valglawh cotidiano pratico das organizagdes.
Como resultado sdo propostas concepcdes simpligsgonsaveis pela formacdo de lacunas
nessas definicdes (LUNDBERG, 1984).

Essa diversidade de definicbes pode ser parciadmeativada, ainda, segundo Kelly
(1980), do fato comum de os pesquisadores, partiddes mesmos dados, efetuarem
generalizag6es muito diferentes. Kelly (1980) apptambém, que muitos estudiosos apresentam
dificuldades em definir os principios de sua teenatermos cientificos e, por isso, muitos dos
limites dessas teorias ndo séo identificados, teesid em definicdes muito diferentes.

Diante desse quadro, neste capitulo sdo apressrgadiacutidas diversas definicdes de
equipes de trabalho com o intuito de salientar eass ontos de convergéncia e divergéncia.
Posteriormente, sdo abordados diversos enfoques satesenvolvimento e os tipos de equipes.
E, por fim, sdo indicados os principais métodosnetestigacao utilizados no estudo de equipes

de trabalho e os mais destacados autores.

2.1.1 Definicdo de Equipes de Trabalho

A analise do conceito de equipes de trabalho é gmaten por estudos que, na verdade,
tratam sobre grupos. Todavia, existem duas vistegominantes que abordam esses conceitos
de maneira diferenciada. A primeira considera queas e equipes se constituem em diferentes

conceitos, enquanto a segunda concebe equipessiodmdimo de grupos.
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Os trabalhos mais expressivos da primeira visagdopn@ante — a que considera grupos e
equipes como diferentes conceitos — sdo os de é1e($076), BrannicK e Prince (1997),
Mucchielli (1980) e Campion, Medsker e Higgs (19983 quais enfatizam que o grupo é
autodirecionado e compartilha recursos para atimgitas definidas em termos de tempo e de
tarefas, ao passo que as equipes desenvolvem fuhede estabelecidas pela politica de gestédo
da organizacdo a fim de atingir um objetivo coletie desejado para fins de estratégia
organizacional.

Mais detalhadamente, € possivel apresentar a dis&ada um destes autores. Meister
(1976apud MACHADO, 1998) foi um dos pioneiros na diferenéagntre grupo e equipe. Para
ele, o comportamento do grupo é autodirecionad@asso que o da equipe é direcionado por
objetivos externos a ela e negociado com a orggémwzalad Brannick e Prince (19%pud
MACHADO, 1998) apontam que as equipes podem sesideradas como subconjuntos dos
grupos, uma vez que seus membros possuem funcOés lean estabelecidas para
desempenharem suas tarefas, podendo construir ist@id)y enquanto 0s grupos possuem
membros que trabalham juntos por um objetivo befimide em termos de tempo e de tarefas,
sendo que estas sao intercambiaveis.

As equipes apresentam algumas caracteristicasigresylconforme foi identificado por
Mucchielli (1980). S&o elas: a) o pequeno numej@ kinculo interpessoal; ¢) 0 engajamento
pessoal; d) a formacdo de uma unidade particular;ietencionalidade comum dirigida para um
objetivo coletivo, aceito e desejado; f) o estatislento de normas e obrigacdes; e g) uma
organizacao de papéis e de distribuicdo do trab@lksim, o conceito de equipes adotado por
este autor pode ser definido como um grupo unithdm objetivos e tarefas comuns, que
apresentam equilibrio entre a orientacdo para @ogm a orientacdo para a tarefa, e é

caracterizado por um engajamento interpessoal.



22

Entretanto, para Campion, Medsker e Higgs (1%§8:d MACHADO, 1998), a
diferenciacdo entre grupos e equipes vai além slesteacteristicas. Para eles, nos grupos, 0s
individuos véem a si préprios e sdo vistos pelasosucomo membros do grupo, além de
interagirem e compartilharem os recursos para desear tarefas e objetivos matuos. Porém,
nas equipes, quando o trabalho e as pessoas sé&tep#ndentes, o grupo pode ser considerado
COmo uma equipe.

Representando a segunda visdo predominante — eogs&lera grupos e equipes como
sinbnimos — existem os trabalhos de Lapassade Y 1Bddrigues, Asmar e Jablonski (2003) e
Mc Grath (1991), os quais enfatizam principalmemtmteracdo entre dois ou mais membros
devido a um objetivo comum. Além disso, esses astdestacam a interdependéncia entre os
membros e as tarefas por eles desenvolvidas.

Por exemplo, Lapassade (1977) resume 0 conceigpug® como sendo um conjunto de
pessoas relacionadas umas com as outras, que renymor razdes diversas. Ja Rodrigues,
Asmar e Jablonski (2003) indica que um grupo ct&&is duas ou mais pessoas que interagem e
partiiham objetivos comuns, possuindo uma relacgtavel de relativa independéncia e um
sentimento de pertinéncia ao grupo.

J& Mc Grath (199hpud GONZALEZ, SILVA E CORNEJO, 1996) apresenta grupes
trabalho como sendo sistemas sociais complex@xto® e interdependentes que devem executar
uma série de tarefas. Os grupos apresentam lineit@tszamente permeaveis, afinal sdo capazes
de se sincronizarem com o restante da organiz&gés.existem como entidades sociais e, por
isso, possuem barreiras reais ou simbdlicas quailamdou impedem o acesso de informacéo.
Seus membros possuem sentimento de pertinénciapo, @0 mesmo tempo em que servem de
pontos de intercambio com outros grupos. Assimjpegude trabalho podem ser brevemente

definidas como um conjunto de pessoas que tém alguntulacdo para a realizacdo de um



23

objetivo comum, existindo uma interdependéncia mngaa para a realizacado de uma tarefa. Por
isso, pode-se afirmar que as equipes possuem rcdirddenico e adaptativo.

Contudo, para se alcancar esta interdependéndite ex necessidade de se coordenar
esforcos, desempenhando papéis e funcdes distosa@gjais evoluem a medida que a equipe se
desenvolve com o tempo. Os membros das equipeageta por meio do desenvolvimento de
normas e redes de comunicacdo orientadas parasactgdo de um objetivo comum, sendo,
portanto, um meio de grande potencial para solacigroblemas de contextos ambientais
sujeitos a rapidas mudancas que precisam adapdaresmnfiguracdes estruturais da organizagao.

Pode-se destacar ainda a visdo de outros autostantsa reconhecidos na literatura
referente ao tema, como Moscovici (2004), Robb2@0%) e Katzenbach e Smith (1994).
Moscovici (2004) considera a equipe um grupo guernsle seus objetivos e esta empenhado e
alcanca-los. Neste grupo deve haver comunicacdivagfeonfianca e capacidade de assumir
riscos por parte dos membros. Segundo a autoraressgltados sdo alcangados como
consequéncia da complementaridade das habilidazesnémbros e do compartilhamento dos
objetivos que determinam o propdsito e o direcicgraimdos trabalhos.

Para Robbins (2005), equipes séao formadas pordaisais individuos, interdependentes
e interativos, que se unem na busca de alcancatetenminado objetivo. Com isso, considera
gue o resultado alcancado pela equipe pode sent@an que a soma das contribuicbes de cada
um dos individuos, na medida em que se percebasgjequipes tendem a superar os individuos
guando as tarefas a serem realizadas requerendhebs diversas, discernimento e experiéncia.

Ja Katzenbach e Smith (1994) defendem que as eqgsfme formadas por um pequeno
namero de pessoas com conhecimentos complemestamaprometidas com propdsito, metas
de desempenho e abordagens comuns, e pelos quaian$&m mutuamente responsaveis. De

acordo com estes autores, uma equipe verdadeiramm@miprometida € a mais produtiva unidade
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de desempenho de uma organizacao, ja que seuhtabah melhor maneira de transformar
visdes e valores em consistentes modelos de agdomAa confianca entre os membros parece
ser essencial e funciona como um estimulo paraimammmento das habilidades individuais e o
compromisso com 0s objetivos coletivos.

A variedade de definicOes existentes sobre gruposduipes de trabalho pode ser
indicativa tanto do aumento de interesse pelo tgnaato de uma busca por um aprimoramento
conceitual, mesmo que este ainda néo esteja odotrdPercebe-se que muitas destas definicbes
podem ser consideradas complementares por enfocdeamentos que, apesar de diferenciados,
ndo implicam em divergéncias conceituais. Todaiipres como Machado (1998) apresentam
definicbes mais completas que integram a pers@edéwarios autores.

Machado (1998) define equipe como:

... um sistema de rela¢gfes dindmicas e complexes @m conjunto de pessoas, que identificam a si
proprias e sao identificadas por outras pessoasodda organizagdo como membros de um grupo
relativamente estavel, que interagem e compartilhtédonicas, regras, procedimentos e
responsabilidades, utilizados para desempenhafasaee atividades com a finalidade de atingir
objetivos mutuos. (MACHADO, 1998, p.7)

Como se pode perceber, a definicdo proposta pomadiac (1998) ressalta aspectos
sistémicos, relacionais, comportamentais, tecnotdge de desempenho — todos essenciais para
a compreensao de equipes de trabalho. Por ser enis@ig de diversos trabalhos, o conceito
elaborado por Machado (1998) relaciona definicOes gao complementares, uma vez que
integra aspectos estruturais e sociais propostos dpterminados autores a aspectos de
desempenho apresentados por outros estudiosos,daléunsiderar a importancia de fatores
referentes a tecnologia presente atualmente naaniaegdes. Desta forma, sua definicdo
apresenta-se de forma mais completa.

Na pratica, dentro de uma organizacao, € possigerear que uma equipe atua impondo

suas proprias metas. Através da lideranca contpeatl 0s membros se integram a equipe e
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procuram agregar conhecimento. O dialogo € estooyléacilitando a busca coletiva por
solucbes de problemas. As acbes sdo sempre impsasnem conjunto e o trabalho é
continuo. Assim, a equipe consegue uma avaliagétadie seus resultados.

A fim de entender um pouco mais sobre 0s proceasigsecos as equipes de trabalho,

sera detalhado a seguir o tema desenvolvimentquipes.

2.1.2 Desenvolvimento de Equipes

O desenvolvimento de equipes ocorre de forma cadanais freqiiente nas organizacoes,
visto que é uma técnica facilitadora da utilizaghais adequada dos recursos humanos
disponiveis. Além disso, constitui uma estratégia groporciona o aumento da produtividade,
uma maior qualidade dos produtos e servicos, undaicé® de custos, a realizacdo das
necessidades dos clientes, bem como a satisfagamelnbros da equipe (GONZALEZ, SILVA
E CORNEJO, 1996).

Como observado no item anterior, o conceito depagué abordado de diversas maneiras
distintas. Da mesma forma, é possivel verificar guearacterizacdo de desenvolvimento de
equipes é diferenciada de acordo com a concepc¢éadadeum dos autores que trabalham o tema.

De acordo com Rank (2001), para se implementar rgoepso de gestdo baseado nos
trabalhos em equipe em qualquer tipo de organizagécoforma consistente e duradoura, é
preciso dispor de um ambiente favoravel a estafivamacao e de apoio de toda a organizacao.
Ja4 Katzenbach e Smith (1994) afirmam que somentgé® disciplinada permite grupos
tornarem-se equipes. Portanto, a mobilizacdo pompropdsito e uma meta comuns dentro do
objetivo de transformacdo da organizacdo constiimi requisito permanente para o

desenvolvimento de equipes.
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Algumas vertentes sao identificadas na literaturajme tange ao tema desenvolvimento
de equipes. A primeira delas considera as fasesfodwacdo das equipes, ressaltando
caracteristicas de cada uma das etapas de sudtuigiist JA a segunda vertente descreve o
desenvolvimento de equipes por meio das acdesatéegas para se implementar uma equipe. E
interessante destacar que os autores que defenstamsegunda vertente, muitas vezes, se
baseiam nas fases de formacao, apresentadas pwlcesada primeira vertente, para construir de
forma consistente suas idéias.

Serdo apresentados a seguir alguns autores quamadofponto de vista da primeira
vertente, destacando as diferencas entre suasitt@pdes.

Albuguerque e Puentes-Palacios (2004) identificamocfases de desenvolvimento das
equipes: formacgéao, conflito, normatizacdo, desetmpe@ndesintegracdo. De antemao, os autores
destacam que nem sempre estas fases ocorrem dearnama, podendo haver caracteristicas
mescladas de mais de uma fase em uma dada cineciasta

A fase de formacao indica 0 momento em que 0s nmesmbiciam os contatos, visando a
realizacdo das tarefas. Os individuos comecam @msieecer e a identificar em que cada um
podera contribuir para o atingimento do objetiveedaipe. Além disso, sdo definidas as regras e
normas de conduta. Por isso, essa fase se cazagbeta incerteza e so6 tem seu fim quando os
individuos se reconhecem como membros da equipe.

A segunda fase, fase de conflito, € marcada petmepsos de ajuste e negociagao, visto
gue € neste instante que se estabelece o que e swégealizado, podendo ser discutido e
negociado de acordo com o interesse dos membrosittia, uma forte disputa pelo poder, e,
por isso, muitas vezes, € nesta fase que comegang@ as verdadeiras liderancas. Devido a
estas circunstancias, surgem conflitos que devenadministrados de forma natural, focando

sempre a estruturagéo da equipe.
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Passados os momentos de discordancia, eleva-ssaoce identificagdo dos membros da
equipe — o que caracteriza a fase de normatizagasta fase, ha compartilhamento de
sentimentos e percep¢des, e a comunicacao é naia abespontanea. Assim, é possivel definir
papéis e responsabilidades, bem como normas demplesko que favorecem a consecucao dos
objetivos de equipe.

A quarta fase, fase do desempenho, caracterizataeepecucdo das tarefas em si. Isto
significa que € o momento de mais alta produtivkddd equipe, apesar de esta nem sempre se
apresentar em niveis constantes. Por fim, a faseledintegracdo finaliza o processo de
desenvolvimento de equipes, segundo Albuquerquauent®s-Palacios (2004), e s6 ocorre
guando ndo ha mais razédo para a equipe continaaistr, haja vista todos os seus objetivos
terem sido atingidos. Entretanto, € importantead@stque nem todas as equipes passam por esta
fase, ja que muitas delas procuram se fortaleaempo de processos de renovacao.

Boyett e Boyett (1999) dissertam de forma semeéthaobre desenvolvimento de equipes.
Porém determinam apenas quatro fases neste prodessmcdo, confusdo, normatizacdo e
desempenho.

A fase de formacédo, segundo Boyett e Boyett (198€)rre quando um novo grupo €
constituido e comeca a se estabelecer as basetagdaor de confianca entre os membros. E um
periodo de reconhecimento entre os membros e ganagio dos planos e metas. Ja a fase da
confusdo caracteriza-se por ansiedade e baixa frioldale. Sdo bastante comuns situagfes de
confronto, desunido, tensdo e hostilidade. Ha amtidputa pela lideranca e dificuldade na
comunicacgao, o que pode ocasionar a formacao agpupds.

Durante a fase da normatizacdo é que sdo estalzleas normas para o trabalho.
Comeca-se a desenvolver sentimentos de afetividadéitudes de cooperacdo. Contudo, a

preocupacdo maior da equipe é direcionada paralddgde dos relacionamentos e nem tanto
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para a geracao de resultados. Por isso, a pradadieiainda continua baixa. Segundo Boyett e
Boyett (1999), na fase do desempenho ocorre unresftnanacao, pois sao fortalecidas a
identidade e a misséo da equipe. Assim, processnglweados de comunicacdo e administracéo
de conflitos passam a ser utilizados, garantindthon@ nos relacionamentos e na busca de
solucdes para os problemas relacionados ao trabalho

Ainda dentro da primeira vertente de conceituacéoddsenvolvimento de equipes,
encontra-se a teoria proposta por Katzenbach ehS(hR94). Esta se mostra um pouco
diferenciada das até entdo apresentadas, porémagtente relevancia quando se pensa no
ambiente organizacional. Estes autores sugereftiza¢do daCurva de Desempenho da Equipe
cujo objetivo é demonstrar o processo pelo qualgompo se transforma em equipe. A curva
segue diferentes etapas que eles denominam: geupralzhlho, pseudo-equipe, equipe potencial,
equipe real e equipe de alto desempenho.

Grupo de trabalho trata-se de um conjunto de psssmague seus membros interagem
basicamente para trocar informacdes, melhorar &@gas e tomar decisdes, visando a melhoria
do desempenho individual. Nao ha proposito comuetasnde desempenho, produtos de trabalho
conjunto ou mesmo responsabilidade muatua.

A pseudo-equipe é a mais fraca no que se refema@acto de desempenho na empresa.
Isso porque prioriza 0 desempenho individual emrdento do coletivo. Nesta etapa, a soma do
potencial do conjunto é inferior ao potencial dadgs separadamente consideradas.

J& a equipe potencial consiste de um grupo com redteessidade de desempenho
incremental, que procura sempre melhorar o seudmpade performance No entanto, ainda
requer maior clareza de propésito, de metas ourddufps de trabalho, bem como maior
disciplina no estabelecimento de uma abordagematialho comum, j4 que n&o possui senso de

responsabilidade coletiva.
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Equipe real trata-se de um pequeno numero de pessom conhecimentos
complementares, que se encontram igualmente conepidae com propdésito, metas e
abordagens de trabalho comuns, pelos quais pergranswituamente responsaveis. Pode ser
considerada como a unidade basica do desempenho.

Finalmente, a equipe de alto desempenho é aquelaatisfaz todas as condicbes da
equipe real e tem membros comprometidos com o ioteato e 0 sucesso uns dos outros.
Apresenta niveis de desempenho significativameriteaadaqueles de todas as demais equipes
em semelhante situacdo, por isso, torna-se um eteelmodelo para as equipes reais e
potenciais.

Com esta definicdo, Katzenbach e Smith (1994) percudentificar a cadeia de evolucéo
do funcionamento dos grupos nas organizagfes, @saaltam que, muitas vezes, € necesséria
uma intervencgdao técnica para provocar as mudamgassarias.

Em adicdo, Moscovici (2004) destaca que o proceesaesenvolvimento de equipes
consiste em ajudar o grupo a aprender e a ingtitabzar procedimentos de auto-exame e
avaliagdo das condi¢bes que dificultam seu funomemao efetivo, bem como desenvolver
habilidades para lidar eficazmente com esses praseSegundo esta autora, o desenvolvimento
de equipes implica em mudancas pessoais e integigesde conhecimentos, sentimentos,
atitudes, valores, motivacao, postura, e comporm&m&ssas mudancas serdo geradoras de uma
melhoria nos resultados das tarefas e promovegiofisativas transformagdes no modo de
funcionamento do grupo, e, por isso, devem ser geentes.

Partindo para a andlise da segunda vertente dermpensos sobre desenvolvimento de
equipes, destaca-se a proposta de Mucchielli (1989 autor defende que o desenvolvimento
de equipes faz-se fundamentado em oito caractadstbasicas: 1) pequeno numero de

integrantes; 2) qualidade do vinculo interpess8galimportancia da relacdo inter-humana; 4)
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engajamento pessoal; 5) unidade; 6) intencionadidanum dirigida para um objetivo coletivo
aceito e desejado; 7) obrigacdes; e 8) organizacéo.

Idéia parecida é defendida por Robbins (2005) apgr que as equipes devem ser
pequenas. Ele ainda argumenta que os membros gae guecisam possuir trés habilidades
basicas: conhecimento técnico sobre o assuntougtiiga a formacédo da equipe; conhecimento
de métodos para solucionar problemas e estarens apigentifica-los, gerando alternativas e
fazendo escolhas competentes; e habilidade pagad®ns ouvintes.

Goldbarg (1995) enfatiza que, apos serem escolllisiosembros e estabelecida a misséao
da equipe, quatro aspectos devem ser observadosg|paise possa promover o desenvolvimento
da equipe. Séo eles: a) otimizacdo do ciclo dealinab b) cuidados estruturais, relacionados a
definicdo de metas e de papéis para o grupo eatadeento; c) cuidados operacionais, voltados
para a utilizagdo de técnicas de solucdo de prasem d) cuidados pessoais, referentes a
aspectos motivacionais e comportamentais dos manaarequipe. Assim, o autor divide o ciclo
de trabalho da seguinte forma: primeiramente deverha preparacdo da reunido com énfase no
conteldo e no processo. Em seguida, realiza-seiradce da equipe, baseada na analise de
técnicas de conducdo de reunibes. Logo apols, exeeéd as tarefas em si. E, por fim, deve
haver uma coleta de informacdes para analise eotemlo processo.

Com base na pesquisa de diversos autores, AleiXi®3)2 afirma que alguns
procedimentos devem ser executados para se degenegjuipes de sucesso. Dentre eles,
destaca-se a existéncia de uma lideranca, a neéadssde um facilitador como integrante da
equipe, a forma de conduzir reunides, a estimulagéoriatividade, a avaliacdo da equipe e a
importancia de reconhecer os membros. Fundamenesgta pesquisa, Aleixo (2003) criou seu
préprio modelo de desenvolvimento de equipes, bsteompleto, que € subdividido em duas

etapas: implantacéo e desenvolvimento de equipes.
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Durante a fase de implantacéo, o enfoque devens@lespertar a necessidade de se criar
uma equipe, estabelecer seu tamanho, seleciomaemmdros e obter o apoio da organizacdo. A
fase do desenvolvimento inicia-se a partir da éscdé um lider e de um facilitador para apoiar a
equipe. Assim, devem ser estabelecidas, em conjantossao e as metas da equipe, bem como
serem definidas as regras de comportamento. Endsegietermina-se a frequéncia das reunides
e dividem-se as responsabilidades para o cumpringag acdes. Quando as agbes comecam a
ser cumpridas € importante estimular a criatividadecentivar a tomada de decisdes em equipe.
Por fim, segundo a autora, € imprescindivel qua $ejta uma avaliagdo da equipe para
possibilitar o reconhecimento e premiacdo dos mesbr o que se torna uma fonte de
motivacao.

Conclui-se, portanto, que, independente da den@dindada pelos autores a estruturagéo
do desenvolvimento de equipes, sd0 0s mesmoscai;drastante proximos nas duas vertentes,
que sustentam suas teorias. Todos eles sdo baseadasio a visdo compartilhada, disciplina,
sinergia, capacitagao, respeito mutuo e uma abemldgseada em desafios e mudancas.

Desta forma, fica mais facil identificar como asiip@s se constituem e como podem ser

denominadas. Os tipos de equipes sao abordadgsiia se

2.1.3 Tipos de Equipes

Na literatura especializada, encontra-se referé&hmsamais diversos tipos de equipes. Por
este motivo, ha uma grande dificuldade em estadelema Unica classificagdo. O consenso a
respeito dos tipos de equipes ainda ndo foi atmgdr isto este trabalho propde apresentar as
classificagbes mais relevantes.

Boyett e Boyett (1999) sugerem trés nomenclatugaeddas na natureza das atividades

realizadas: equipes de trabalho, equipes de mallerquipes de integracdo. As equipes de
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trabalho sd@o constituidas pelas pessoas que pmyjithricam e oferecem produtos ou servigos
aos clientes, ou seja, tém o0 objetivo de execwaefas para permitir a efetividade da
organizacao. As equipes de melhoria sdo as quenfezeomendacdes a respeito de mudancas,
visando elevar a qualidade seja de processos,|tegiaou da prépria organizacdo. Estas equipes
sdo mencionadas por Albuquergue e Puentes-Pal2€i64) como equipes de desenvolvimento.
J& as equipes de integracdo séo responsaveisrpotiga coordenacao das atividades em toda a
organizacao.

Parker (1995) apresenta dois enfoques para ctasgf das equipes. O primeiro refere-se
ao tempo de duracdo. Nele o autor inclui as equigemanentes - com tempo de duragdo
indeterminado - e as equipes temporarias - cripdesatingir um objetivo especifico. O segundo
diz respeito a titularidade da equipe, podendds®rional, interfuncional ou autogerenciavel. A
equipe funcional é composta pelo lider e seus dulamos diretos. Tem regras claras e papéis
bem definidos, além de bem demarcadas questdes: camaridade, relacbes, tomada de
decisOes, liderangca e gerenciamento. A equipe fumgonal combina um conjunto de
habilidades complementares. Também é chamada geeequltidisciplinar, pois agrega pessoas
de varios departamentos funcionais para resoha@igmas mutuos. A equipe autogerenciavel &
aguela em que seus membros sdo responsaveis gelacda do trabalho, pela melhoria das
operacoes, pelo planejamento e controle das atieglabem como pelo seu proprio
gerenciamento.

Robbins (2005) propde uma classificagdo baseadanotisos de formacdo da equipe.
Com isso, elas podem ser denominadas: a) equipesedesse: formadas para atingir uma meta
de interesse comum; b) equipes de amizade: formadiasipalmente, porque seus membros
possuem caracteristicas em comum; c¢) equipes denchlim definidas pela alta dire¢cdo da

empresa, e d) equipes de tarefas: formadas panmpricnento de uma tarefa especifica.
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Cabe ressaltar, ainda, a classificacdo propostaSpopmano Neto e Escrivao Filho
(2000), baseada na pratica organizacional. Elesrelesm equipes operacionais como sendo
formadas junto ao processo produtivo, integranderatfites areas funcionais. Apresentam as
equipes abertas — que sao formadas conforme asrdams de um novo projeto — e 0s grupos de
trabalho — que consistem de varios trabalhadorestéum multifuncionalidade dos postos de
trabalho. Por fim, citam as células de trabalho @ama estrutura que integra mais de uma
equipe de trabalho, em um arranjo fisico celularmpgartiihando as mesmas atividades
funcionais sob coordenacao de um lider.

E importante destacar que as classificacdes apeesennio sdo as Unicas encontradas na
literatura, porém as mais pertinentes para o dinacnento deste trabalho. Contudo, vale
salientar que tais classificacbes mostram que lzaltta em equipe nas organizacdes pode ser
diversificado e cada tipo sugere fungdes e objstiliferentes.

Mas, de qualquer maneira, o desenvolvimento depeguido é direcionado para um tipo
especifico de equipe. A idéia é preparar as pesswashabilidades tais que lhes possibilitem
participar de uma equipe qualquer que seja suaifitagdo. Até porque cada tipo de equipe tem
melhor adaptabilidade em determinadas situacoes@arionais.

De acordo com as consideragfes supracitadas, potEasluir que a criacdo de equipes
de trabalho em ambientes organizacionais tem pgaiton melhorar a forma como as pessoas
realizam suas atividades; melhorar a interacdoopess o nivel de comunicacao; reduzir os
gastos; bem como prover uma maior qualidade daltraltiesenvolvido.

N&o obstante, € imprescindivel que a organizacate addesenvolvimento de equipes em
sua politica de gestdo a partir da oferta de céedifavoraveis ao seu funcionamento, do
fornecimento de instrumentos capazes de capaetigristegrantes a esta nova forma de trabalho

e reduzir suas resisténcias ao trabalho em eq@peforme destacado por Sens (2006), é
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essencial que haja um planejamento para implagtapes e distribuir suas atividades, e que a
organizagao possua uma cultura orientada parastste de trabalho.
Destacadas as caracteristicas das equipes, a segiorabordados os principais métodos

de investigacéo sobre equipes de trabalho.

2.1.4 Principais Métodos de Investigacdo sobre Eqés de Trabalho

Levine e Moreland (1990, citado por MACHADO, 1998gntificaram cinco temas
principais em estudos realizados com pequenos gropodécada de 80. Estes temas sdo: a
ecologia, a composicao, a estrutura, os conflitiermos e o desempenho dos grupos. A
fundamentacdo dessas pesquisas foi realizada ceennos temas supracitados. Entretanto, os
estudos remetem a trés topicos gerais: a) lideydr)ceomada de decisdo; e c) produtividade.
Dentre esses topicos, somente o Ultimo focalizalmente organizacional.

Uma outra revisdo foi feita por Moreland, Hogg einda(1994), especificamente de
artigos publicados no periodo de 1975 a 1993. Qdtezlos encontrados indicam um decréscimo
do interesse sobre grupos entre 1975 e 1982, spralsua elevacao so retorna a partir de 1990.
As principais linhas de pesquisa por estes auidesdificadas séo: a) ecologia; b) composicao;
c) estrutura; d) conflito intergrupal; e) desempedb grupo; e f) relacbes intergrupais.

Guzzo e Dickson (1996) também realizaram uma rewiséliteratura nos anos 90 sobre
desempenho de equipes de trabalho em ambientaszaganais com enfoque em efetividade.
Eles categorizaram os estudos em cinco linhas stpusa com base nos critérios adotados como
mais relevantes quando comparados a efetividadeo@dao; b) composicdo da equipe; c)
lideranca; d) motivagdo; e e) objetivos. Além dess@erios, os autores ainda apontam que o0s

processos de comunicacateedbaclexercem influéncia na efetividade de equipes dmalina.
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Apesar de inUmeras pesquisas terem sido realizaiime equipes de trabalho, é possivel
ainda identificar lacunas. Uma delas refere-sdta & modelos empiricos sobre efetividade das
equipes que atestem as relacdes entre as variGeesderando a influéncia do contexto intra e
inter organizacional. Isto €, muitos modelos apregs desconsideram aspectos importantes
gue ocorrem dentro das organizacdes, bem comosofai@res constituintes do meio em que se
insere a organizacao ou referentes as relacOdmekstmas entre organizagdes especificas.

N&o obstante, alguns trabalhos estdo sendo reasizafim de preencher estas lacunas e
minimizar as possibilidades de erros. Pode-se ngaa diversos autores preocupam-se em
analisar a area sobre equipes de trabalho indicamgwincipais lacunas conceituais e empiricas
dos estudos efetuados. Entretanto, ainda faz-ssseéto realizar anélises mais completas acerca
da contribuicdo de equipes de trabalho para o muerdpresarial em seus mais diversos
desdobramentos.

A fim de aprofundar estas andlises e buscar preencha das lacunas ainda existentes
nos estudos sobre equipes, a proxima secdo abardanda cultura organizacional, procurando

relaciona-lo ao conteudo ja exposto sobre equipésatalho.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

O interesse por questdes culturais no ambito dganaracbes ndo é recente, apesar de
somente nas ultimas décadas ter havido uma madoragdo do tema. Varias questdes tem sido
levantadas acerca deste assunto e muitas diveagérstirgem no debate sobre cultura
organizacional. Assim, percebe-se que o0 conceiteulleira organizacional difere, por vezes
sutilmente, de um autor para outro, sendo que defiaicdo enfoca um dos componentes com

maior énfase.
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A importancia da cultura organizacional é inegayeindo se pensa em préticas de gestao
empresarial, visto que ela exerce uma grande imfilaésobre o comportamento dos funcionarios
e dos proéprios lideres. A cultura é uma caractesigiastante particular de cada organizacao,
composta por diversos elementos que podem interfgialguma forma, no desempenho das
equipes de trabalho e, conseqientemente, no suesgs@sarial. Por isso, para se chegar a
compreensdo da cultura de uma organizacdo, € QAeicesesvendar tanto os aspectos mais
simples como aqueles mais complexos do processordtrucao da realidade.

Dada a sua importancia, esta pesquisa abordaraadeltura empresarial destacando em
seguida sua definicdo, os elementos que a comp@®, de formas de gestdo da cultura e

mudanca organizacional.

2.2.1 Definicao de Cultura Organizacional

A origem da palavra cultura vem da Antropologiai&lp@o século XIX, conceituando os
aspectos simbadlicos que permeiam todos os fatoclsidos nos processos de interacdo humana.
Conforme aponta Tavares (1996), o conceito de reufti criado para representar, num sentido
amplo e holistico, as qualidades de qualquer gtwomano especifico que passem de uma
geracao para a seguinte. Silva e Zanelli (2004)adam ainda o viés etnografico do termo
cultura, o qual aponta para a compreensdo dosnsistde crencas das sociedades consideradas
distintas dos agrupamentos humanos tipicos do mteide

E essa abordagem etnografica que fundamenta acliardo conceito de cultura para o
meio organizacional, através de estudos que buscalentificar os comportamentos, valores e
atitudes dos empregados nos locais de trabalhemloiér como a cultura da comunidade forma

as culturas dos locais de trabalho dentro dela. rRaitos anos, diversas pesquisas foram
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realizadas abordando varios aspectos culturaissaape ainda ndo ter sido estruturado um
conceito explicito de cultura organizacional.

Somente no final dos anos 70 e inicio dos anosu&0ogtermo cultura organizacional
comeca a ser usado com frequiéncia para designarouo campo de interesse no interior da
administracdo. Isto de deu devido a preocupacao @a@ntendimento das organizacdes e das
relacdes interorganizacionais, bem como pela nelaeks de explicar variagbes nos padrbes de
comportamento organizacional e niveis de estaddides grupos. Além disso, destaca-se, como
principal marco de legitimidade do conceito dewnalf a dificuldade de transpor a aplicacédo das
técnicas que fizeram o0 sucesso japonés no contextie americano na década de 70 e a
necessidade de um construto que enfatizasse as w@nuns, formas de pensar, valores, padrdes
e maneiras de trabalhar.

Segundo Fischer (2007), a cultura organizacional gendo desvendada através de um
esforco de desenvolvimento tedrico e metodologipmpiciando o surgimento de novas
propostas conceituais, de categorias analiticas adequadas, de técnicas mais apuradas de
investigacdo e de posturas investigativas com nsaiosibilidade para captar o objeto de trabalho
gue se pesquisa. Barbosa (1996) enfatiza que arautte uma empresa € uma variavel
importante que pode funcionar como um complicadocamo um aliado na implementacdo ou
na adocéo de novas politicas administrativas.

A partir destes estudos, iniciaram-se o0s debatescacda relacdo entre cultura e
organizacao. Para muitos autores, a cultura écqalga organizacao possui; para outros, a cultura
€ algo que a organizacdo é. Essa divergéncia adepiproporciona a elaboragcédo de diversos
conceitos de cultura organizacional, alguns bastaritximos, outros mais diferenciados.

Para Aktouf (1996), cultura organizacional € com@@la como um conjunto de

evidéncias ou postulados compartilhados pelos nesnlda organizagdo, dirigentes e
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empregados, que mantém a organizacdo como umltelopnfere um sentido e lhe engendra
sentimento de identidade entre seus membros. Bazidade de um grupo, através da utilizag&o
de ritos, cerimdnias, simbolos e mitos apropriadascitar, reforcar ou modificar valores,
atitudes e crencas consideradas eficazes no corgennhembros da organizagao.

Saraiva (2002) destaca cultura organizacional commiverso cultural formado pelos
pressupostos, crencas e valores compartilhados peéanbros de uma organizacdo, sendo
derivada de um ambiente social especifico e podeedoapreendida mediante processo de
socializacdo. J& Rodriguez (2002) entende cultuganizacional como um conjunto de
percepcdes, atitudes, valores e comportamentos sfie sintetizados numa ideologia
organizacional, em conhecimentos especificos eoenpartamentos coletivos dominantes.

Com uma visdo um pouco mais ampla, Macedo (200@sapta cultura organizacional
como um conjunto complexo e multidimensional deotedque constitui a vida em comum:
conjunto dos modos de pensar, de sentir e de ragis ou menos formalizados, aprendidos e
partilhados por diversas pessoas. Também Tava®86) hcredita que a cultura organizacional
manifesta-se por meio de resisténcia a mudancesyrdate dos valores, crencas, mitos e tabus
enraizados na empresa, e ainda por meio de padi@®esomportamento assumidos pelos
funcionarios.

E interessante destacar ainda os conceitos apaeserpor Freitas (1991), Fleury (2007)
e Silva e Zanelli (2004), ja que estes sao refemrpara muitos autores. Freitas (1991) defende a
cultura organizacional como um mecanismo de cantple objetiva conformar condutas,
homogeneizar formas de pensar e viver a organizagiiojetando uma imagem positiva dela,
onde todos séo iguais, escamoteando as difererggad|#os inerentes a um sistema que guarda

um antagonismo e anulando a reflexao.
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Ja Fleury (2007) apresenta um conceito bastanténppéao de Schein (1992) — o qual
sera detalhadamente explicitado a seguir. Paraaestaa, a cultura organizacional € concebida
como um conjunto de valores e pressupostos basieaxpressos em elementos simbdlicos que
ordenam, atribuem significacdes e constroem idadédrganizacional, agindo como elemento
de comunicacdo e consenso, bem como instrumemdbdzas relagcbes de dominacao. Cabe
ressaltar que, para a autora, cultura e poder &st@mente relacionados.

O conceito descrito por Silva e Zanelli (2004) @epque a cultura organizacional
constitui um conjunto de pressupostos basicos arigesenvolvido ou descoberto em um
processo de aprendizado coletivo para lidar copraisiemas socio-emocionais dos membros do
grupo e de adaptagdo com o ambiente externo. Aasimltura organizacional so existird quando
houver histérias e experiéncias suficientes coripadas entre os individuos envolvidos.

Pode-se observar que algumas caracteristicas tii@acatganizacional apresentam acordo
em grade parte da literatura especializada. Dealas, pode-se ressaltar o aspecto de
coletividade, a base historica, a capacidade dessebdlica e indistinta — incorporando
contradi¢cdes, ambiglidades e confusdes, o dinamgsancapacidade de criar identidade coletiva
e comprometimento. Outro ponto bastante interesgaatgrande influéncia do modelo proposto
por Schein nos trabalhos subsequentes a respsimtdena. Praticamente todos os autores fazem
referéncia a Schein, 0 que revela a importanciasu teoria para o estudo da cultura
organizacional. Por este motivo, 0 modelo criadoSuhein sera explicitado a seguir.

De acordo com Schein (1992), cultura organizacigna conjunto de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu ou dedesw,cao aprender a lidar com problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna, funcionferdo o suficiente para serem considerados
validos e serem ensinados a novos membros da pagaoni como a forma certa de se perceber,

pensar e sentir em relacao a estes problemasn@gaili interesse deste autor consiste em pensar



40

a cultura das organizacfes a partir do entendinesdirs influéncias da visédo de mundo, valores,
sistemas de crencas e estilos cognitivos dos fumda@ das principais liderancas da organizacao
na criacéo, consolidacdo e mudanca da cultura zayaonal.

Assim, segundo Schein (1992), a cultura de umantargg@do pode ser manifestada em
alguns niveis: 1) nivel dos artefatos visiveisn®kel dos valores; e 3) niveis dos pressupostos
béasicos.

No nivel mais superficial estdo os artefatos visivgue consistem no ambiente fisico e
social, construido da organizacdo, sendo observagis facilmente na cultura. Este nivel
compreende a arquitetura, layout a maneira de as pessoas se vestirem, os padedes d
comportamento visiveis, os documentos, a linguagBiwada, dentre outros. De acordo com
Schein (1992), a facilidade de observacdo dosatoefé acompanhada pela dificuldade em
realizar interpretacdes precisas a respeito dosogedsso porque hd uma grande possibilidade
de serem feitas inferéncias incorretas por ndaber que os artefatos realmente significam,
como eles se inter-relacionam e como eles se @meads pressupostos basicos. Ou seja, € facil
mostrar como um grupo edifica seu ambiente fisiqoas sédo seus padrdes de comportamento,
porém é dificil compreender a ldgica subjacentesa®comportamentos.

O nivel imediatamente abaixo aos artefatos é waloses racionalizados que governam o
comportamento das pessoas. Este nivel € definmloSphein (1992), como um conjunto de
valores que se incorpora em uma ideologia ou filaswrganizacional podendo servir como um
guia e uma maneira de lidar com a incerteza deteventrinsecamente incontrolaveis ou
dificeis, além de ser preditivo de muitos compogatos observados no nivel dos artefatos
visiveis. Os valores funcionam como justificatiyaara 0os comportamentos atuais ou como

manifestacdes de posturas apreciadas. Portantdjfg@s de serem observados e identificados,
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sendo necessaria a realizagdo de entrevistas tiseadé documentos formais da organizacao
para conseguir reconhecé-lo.

No nivel mais profundo, situam-se 0s pressuposieEts, 0s quais sao responsaveis por
determinar como os membros de um grupo percebemapee sentem. Ou seja, sao orientacdes
gue possuem pequena variacdo dentro de uma uridédeal que ndo sdo confrontaveis nem
debativeis, as quais guiam os comportamentos dosbrose do grupo sobre como perceber,
pensar e sentir as coisas. Os pressupostos bésitstfuem a esséncia da cultura organizacional
e, por isso, séo de dificil acesso.

Os pressupostos basicos, segundo o modelo de 888R), encontram-se distribuidos
em um conjunto de categorias logicas, denominadadmana cultural. Isto é, um paradigma
cultural € um conjunto de pressupostos inter-refemos que estabelecem um padrédo coerente e
orientativo a respeito do que € certo fazer nalugdo de problemas internos das organizacoes,
como também no trato das coisas com o seu amlegtéeno. Sao cinco categorias descritas a
sequir:

* Relacdo da organizagcdo com seu ambiente: visaceaerdfe a relacdo da organizacao

com o0 ambiente externo € de submisséo, harmordaminacéo;

* Relacdo natureza da realidade e da verdade: temitoide saber quem define o que

é verdade e o0 que é mentira na organizacado; e egpoo quem a realidade social é
construida. Interessa-se em verificar se a verded®rganizacdo é revelada ou
descoberta;

* Natureza da natureza humana: procura saber quabnoeito de ser humano

predominante na organizacdo. Se o ser humano érbamou neutro;
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* Natureza da atividade humana: seu objetivo prihapaaber como o trabalho se
encontra organizado e o que € considerado certogaer humano fazer diante dos
pressupostos sobre o ambiente;

* Natureza dos relacionamentos humanos: busca idantde as interagdes sociais no
trabalho se pautam pela cooperagéo ou pela corapetic

Entretanto, cabe ressaltar que, conforme afirmaitoraos pressupostos basicos, por
constituirem a esséncia da cultura organizacioda,surgem casualmente e nem séo facilmente
absorvidas como fundamentos do comportamento volefissim, s6 se tornardo pressupostos
basicos as idéias, valores, preceitos e a¢cOesfgtieamente se mostram eficazes para manter,
resguardar e engrandecer a organizacdo e que psssaionsideradas como forcas propulsoras
para o futuro compartilhado dos seus membros.

Schein (1992) destaca, ainda, a importancia dolpgpe= os fundadores exercem no
processo de moldar os padrdes culturais. Ja quiesamvolverem formas préprias de solucionar
problemas da organizacéo, acabam por imprimir avsd@ de mundo e a sua visdo do papel da
organizacao na sociedade. Esta concepcdo també@mpgacilhada por Freitas (1991), a qual
defende que é a partir da sua fundacao que asizaigéas consolidam e perpetuam um padréo
comportamental Unico, resultado das varidveis nstanciais de sua historia. Ndo obstante, a
autora ressalta que este padrdo é passivel de gaydafiuenciado por pressdes externas ou
alteracfes internas a organizagdo. Tavares (199@)ém enfatiza que a figura do fundador é
capaz de moldar a cultura um pouco a sua imageemellsanca, visto que transmite para a
organizacao suas experiéncias de vida e de ne@&jyais se impdem como crencas e valores.
Santoro (2004) afirma que os maiores influenciaglod@ cultura organizacional sdo o0s

fundadores e as principais liderancas da empresa,vez que, como definidores do modelo de
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gestdo, detém o poder maximo e dessa forma im@@ecsunviccdes pessoais, 0 seu jeito proprio
de fazer as coisas acontecerem.

Dessa forma, € possivel afirmar que compreendedtara exige decodificar as razbes
encobertas dos comportamentos individuais e coet{GILVA E ZANELLI, 2004). A fim de
facilitar esta compreensdo, na proxima secdo séramdos o0s elementos da cultura

organizacional.

2.2.2 Elementos da Cultura Organizacional

A cultura organizacional é descrita como sendo @mt@ppor varios elementos, o que, de
alguma forma, torna o tema mais concreto e de faais identificagdo. Esses elementos se
destacam a partir da importancia que assumem abcgamarem e direcionarem o desempenho
das pessoas e, conseqguentemente, da organizagiiosAleles se sobressaem e por isSso serdo
explicitados a seguir. Sdo eles: valores, crerighss, mitos, ritos, normas, herois e processos de
comunicagao.

Os valores, segundo Tavares (1996), correspondeisiosd que a organizacao considera
importante para preservar, realizar e manter a emag o nivel de sucesso desejado na
organizacgao. Freitas (1991) observa que, em gasabrganizacdes definem poucos valores, 0s
guais sao enfatizados constantemente e por issgterasao tempo. Silva e Zanelli (2004)
destacam que somente as contribuicbes ocorridatecmrrer da histéria de uma organizacao
consideradas de alto impacto afetivo e cognitivqué irdo transformar-se em valores e poder
guiar a cultura para as futuras geragoes.

As crencas sao identificadas como sinbnimo de ppessos por Freitas (1991),
referindo-se aquilo que € tido como verdade narizggdo. Para esta autora, elas podem tornar-

se inconscientes e inquestionaveis a organizagd®déda que passam a ser consideradas como
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algo certo e verdadeiro. Segundo Tavares (1996)rescas estdo relacionadas a busca de
eficiéncia, podendo ser percebidas através do cdampento das pessoas. Estas crencas podem
ser praticadas e perseguidas por meio dos ritos.

Assim, conforme Tavares (1996), os ritos constituepressdes tangiveis da cultura
organizacional. Para Silva e Zanelli (2004), ossritonsistem em um dos mais importantes
elementos da cultura, j& que se estruturam at@deé&gividades planejadas nas quais interagem
varias formas de expressdo e que resultam em re@GfEs concretas e expressivas. Também
Freitas (1991) complementa que os ritos tornanitareumais tangivel e coesa, uma vez que tém
consequéncias préaticas de muita expressao. FlI@0Qr), fazendo apologia a Beyer e Trice,
acrescenta que os ritos séo facilmente identifisap@rém dificilmente interpretaveis, visto que
as pessoas se expressam atraves de diversos srfgestos, linguagem, comportamentos...) ao
desempenharem um rito. Esta autora apresentaaiseguinte classificacdo para os ritos: a) ritos
de passagem (ex.: integracao e treinamentos)}ols)de degradacéao (ex.: demissao e substituicao
de funcionario); c) ritos de confirmacdo (ex.: pal@s que reforcam a identidade coletiva); d)
ritos de reproducéo (ex.: atividades de desenventmorganizacional); e) ritos para reducao de
conflitos (ex.: processos de negociacdo); e feride integracdo (ex.: confraternizagdes). Num
ponto de vista diferenciado, Aktouf (1993) concaitito como praticas de adesdo ao mito
organizacional, ou seja, 0 momento em que se faerww mito e em que se realizam a
identificacdo real e a satisfagéo.

Com isso, faz-se importante entender o conceitmitie organizacional. De acordo com
Freitas (1991), os mitos referem-se a estoériasistenses com 0s valores organizacionais, mas
gue nao apresentam sustentacdo nos fatos. Parae3ail®96), os mitos correspondem a
expressdes conscientes da cultura organizacionsiepte, tendo, portanto, relacbes com as

crengas e valores professados. Em adicdo a esteitmrSilva e Zanelli (2004) apresentam o
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mito como histérias consistentes com os valoresldomrentais da organizacdo, porém sem
gualquer comprovacao de que tenham realmente awmntda Aktouf (1993) vai mais além e
enfatiza que o mito estd no centro do processmdstituicdo dos sistemas de representacdo das
idéias, sentimentos e crencas, visto que levaddelgio, confirmacédo e refor¢co das crencas que
originaram a cultura existente.

Bem proximo do conceito de mito esta o conceitte®i. Freitas (1991) caracteriza os
herdis como personagens que incorporam os valocesigdensam a forga da organizagéo. Eles
podem ser natos ou criados. Para Aktouf (1993asegersonagens tém o objetivo de reforcar a
identidade e manter os valores culturais. Os hedmnstituem, segundo o autor, exemplos a
serem seguidos sempre fazendo referéncias a fa¢osogtém uma moral.

Ha ainda os tabus, que de acordo com Freitas (186fjarcam as areas de proibicdes e
orientam o comportamento com énfase no ndo peonitidvares (1996) confirma que os tabus
sao proibicdes impostas e fatos tidos como inquesteis na organizacao.

J& as normas sao regras que defendem o comportassperado, aceito e sancionado
pelo grupo, conforme apontado por Freitas (199ddepdo estar escritas ou ndo. Tavares (1996)
complementa afirmando que as normas podem ser @wacgitas pelo grupo, dependendo de
guao coerentes forem em relagédo as expectativagsragdes do grupo.

O ultimo elemento a ser descrito é o processo daiswacdo. De acordo com Freitas
(1991), o processo de comunicacdo é capaz de draresf algo corriqueiro em brilhante,
podendo ser utilizado na administracdo da cultBste processo, segundo Tavares (1996) e
dividido em duas categorias: a comunicacao formglie- € a comunicacdo sisteméatica entre a
organizacao e o ambiente, seja interno ou extereoa-comunicacao informal — aquela que néao

esta sujeita a normas ou controles.
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A partir de um maior entendimento acerca dos elémsegque compdem a cultura
organizacional, torna-se mais facil compreenderracgsso de gestdo da cultura de uma
organizacao. Mas, afinal, a cultura organizaciguoale ser gerenciada? A cultura organizacional

é passivel de mudancas? Estas questdes serdodidggama proxima secao.

2.2.3 Gestao da Cultura e Mudanca Organizacional

A elevacao na instabilidade ambiental e, princiaita, o acirramento da competicao por
espaco no mercado colocaram a questdao da mudanga @entral para a sobrevivéncia das
organizacdes. As mudancas intensas e diversificaldasneio exigem, cada vez mais, a
incorporacdo de novos valores dentro das orgaresagiediante a introducdo de conceitos
organizacionais, tecnologias e formas de gestaadwas.

Segundo Freitas (1991), a mudanca cultural € peisgiwdendo ainda ser feita de forma
planejada. No entanto, consiste em uma tarefa néito rfacil e de mais longo prazo. Esta
concepcao também é defendida por Munk (1999) amafique a verdadeira mudanca cultural
consome tempo e dinheiro, além de ser uma exp&iéntocionalmente extenuante. Ele ainda
acrescenta que a transformacédo cultural € um modesremental e evolutivo, visto que as
suposicdes que servem de base para uma culturaudam facilmente.

Até meados da década de 70, a mudanca organizbcmnespondia predominantemente
ao projeto ou redesenho organizacional, quandoefsgmulavam normas e processos e se
dimensionavam as relagfes hierarquicas e funciatr@geés de novas estruturas organicas. Nesse
sentido, geralmente desenvolviam-se as adaptagi@sds da organizacdo para implementar
funcbes, atender a novos mercados e/ou desenvalves produtos ou servigos. Apos essa data,
observa-se a necessidade de adaptacfes que tamib&idecem outros fatores, tais como, novas

tecnologias, concorréncias mais acentuadas e eaigéncias socio-politicas.
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O conceito de mudanca cultural € bastante discetidiee os pesquisadores. Para Freitas
(1991), a mudanca cultural constitui uma nova mande fazer as coisas, alicercada em novos
valores, simbolos e ritos. Ja Rodriguez (2002)rakfeque a mudanca cultural esta intimamente
relacionada a uma transformacao da postura geterciaédio e longo prazo. Este autor afirma
gue, muitas vezes, é preciso mudar as pessoas gp&raseja obtida uma nova cultura
organizacional.

J& Dutra (2007) caracteriza a mudanca como moddesanos aspectos organizacionais,
nos niveis de responsabilidade e autoridade, n@ssriierarquicos, nas relagdes de trabalho ou
na participagdo do processo decisorio. De acordo@itva e Zanelli (2004), a mudanca cultural
pressupde desaprender crencas arraigadas, vahbitesies e pressupostos basicos, além de,
simultaneamente, aprender e incorporar novos ekasenlturais.

Para Santoro (2004), a mudanca €, sobretudo, uregso de aculturacdo do aprendizado,
e nao somente um processo tecnolégico ou de oegatize métodos. Por isso, pode ser
considerada mais préxima de um processo culturgueéaecnoldgico ou mecanico, uma vez que
exige atencdo a significados, simbolos e ritos guerganizacdo atrela aos seus processos
administrativos.

Um ponto interessante observado por Dutra (200j)e20 processo de mudanca estara
sempre tomando com referéncia a cultura organimatiga existente. Isto &, a cultura
organizacional existente influencia fortemente esteesso. Por isso, as mudancas culturais ndo
podem ser vistas como um processo isolado, masaim resultantes da interacdo de uma seérie
de fatores internos e externos a organizacao.

Deste modo, a mudanca cultural precisa ser sudegenpar formas que ndo sejam

estranhas a organizacdo, para que haja uma realagéd e comprometimento com seus
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objetivos. Logo, a administracdo da mudanca e #geda cultura organizacional tornam-se
ferramentas extremamente importantes para a olnelusresultados esperados.

Apesar de necesséria, a gestdo da cultura nao fntides. Petigrew (2007) apresenta
sete fatores que dificultam esta administracdo.ri@giro € o problema dos niveis. Este se
relaciona ao fato de existirem diferentes niveisypl®sentacdo da cultura organizacional dentro
da organizacdo. Ou seja, no nivel mais profund@rgram-se as crencas e 0S pressupostos
basicos, além do funcionamento interno da orgaad@aSegundo Petigrew (2007), este nivel é
mais dificil de ser modificado, sendo mais intezess fazer ajustes nas estruturas mais
superficiais.

O segundo fator denomina-se problema da infiltragdefere-se a extensdo da cultura.
Em outras palavras, a cultura refere-se ndo s@essops e suas crengas, mas também a seus
pontos de vista sobre a empresa, seus produtaesfauzgs de conducdo dos processos e etc.

Héa ainda o problema do implicito — o terceiro fatbqual se refere ao fato de a cultura
ser, muitas vezes, aceita implicitamente — o quersa dificil de modificar. Como quarto fator
destaca-se o problema do impresso. Este se reda@®mmaizes histéricas profundas de grande
parte da cultura, gerando peso na administracéo.

O problema politico € o quinto fator. Ele diz ratpea relacdo entre a cultura
organizacional e a distribuicdo de poder na emprésalificuldade reside em conseguir
convencer 0s grupos de poder da organizacdo a aific de determinadas crencas e
pressupostos. O sexto fator, problema da pluratidédmuito proximo da politica da cultura.
Assim, o posicionamento politico das diversas fcdh cultura existente em uma organizagao €
expresso na visao de desenvolvimento futuro da esapr Por fim, o problema da
interdependéncia — o sétimo fator — enfoca odata cultura estar também interconectada com a

estrutura, os sistemas, as pessoas e as prioridad#spresa, além de suas politicas.
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Nao obstante, a existéncia destes problemas qualtdim a administracdo da cultura ndo
impede o surgimento de algumas estratégias qué@mp seu gerenciamento. Silva e Zanelli
(2004) apresentam a administracdo simbodlica. Nesespectiva, as liderancas buscam
influenciar valores culturais arraigados e normagamizacionais, modelando os elementos
culturais de superficie (simbolos, ritos...), vid@mrexplicitar acordos culturais desejados. Esta
pratica supfe que o comportamento dos dirigentee @gpressar os valores e as normas
consideradas apropriadas.

Uma outra proposta, apresentada por Kilmann (198dhomina-se desenvolvimento
organizacional. Esta pratica se estabelece a m#rtainco etapas: 1) identificacdo de valores e
normas vigentes; 2) estabelecimento de novas ideefr3) identificacdo de novos valores e
normas; 4) reconhecimento de defasagens cult@&¥spreenchimento das defasagens culturais.
Esta técnica, segundo Kilmann (1984), parte docfpia de que uma vez instaurados novos
valores e normas, por meio do desenvolvimento agaional, a defasagem cultural diminui e
altera, por sua vez, a cultura organizacional.

Petigrew (2007) destaca, ainda, alguns mecanismgmriantes na facilitagdo da
mudanca cultural: a) um contexto externo receptivp,0 comportamento de pressionar da
liderancga; c) a existéncia de visdes desarticuladesprecisas dos agentes de mudancgas; d) a
utilizacdo de acdes divergentes; e) a utilizacdomddos desviantes e ndo ortodoxos; f) a
liberacdo de caminhos para a mudanca; g) a alterdgdprocesso administrativo na Alta
Administracao; h) o reforco de qualquer alteragdltucal; i) o uso de modelos de desempenho; |)
a utilizagéo de estratégias de treinamento e dekémento; k) a transmisséo de novas crengas e
comportamentos; e |) a necessidade de persistépaaiéncia.

Silva (2001) recomenda que se promovam as mudaigss e necessarias sempre

considerando que a implementacdo da mudanca sEjatya, as principais consequéncias da
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nova ordem sejam reconhecidas, as necessidadesvalarss dos grupos humanos sejam
considerados, a mudanca seja compartilhada e bepras decorrentes sejam diagnosticados e
posteriormente corrigidos.

Com base nas estratégias de gestdo brevementeerdpozs, pode-se concluir que
gualquer pratica para modificar a cultura organmsa tera de envolver pensamento e acao,
tanto no nivel das crencas béasicas, como de suatestacdes culturais.

Portanto, a organizacdo moderna precisa ser cap#aamhr a iniciativa da mudancga, ou
buscar a inovacao, transferindo recursos escasgspendiosos de conhecimento, das areas de
baixa produtividade e que ndo geram frutos, pampagunidades de realizagdes e contribui¢cdes.
Considerando-se 0s cenarios ambientais de sucessarssformacdes, qualquer organizacao,
cujo propésito tenha um horizonte temporal distam&smo néo definido, devera se estruturar de
forma flexivel para absorver as mudancas impostaswlado e desenvolver mudancas culturais
adaptativas de outro.

Assim, a gestdo da cultura e mudanca organizactona-se um elemento fundamental
na busca do sucesso empresarial. Os aspectos peteddaam 0 sucesso empresarial neste

cenario de transformagdes serdo abordados na segéiote.

2.3 SUCESSO EMPRESARIAL NO CONTEXTO CONTEMPORANEO

Compreender o sucesso de muitas organizagcfesidemuma preocupacdo central de
diversos estudos. A relagédo deste sucesso a précdesenvolvimento de equipes é algo ainda
ndo encontrado na bibliografia. Por isso, a finfulelamentar a proposta deste trabalho, faz-se

necessario estabelecer uma definicdo de sucessesanial.
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O conceito de sucesso empresarial é apresentadorrda muito ampla na literatura
especializada. E bastante comum o sucesso seiorgldo a praticas e ao alcance de resultados
de qualidade, com base na perspectiva da qualidéalee suas premissas. Assim, segundo esta
linha de pensamento, a empresa alcanca o0 sucepsttiado momento em que consegue
implementar uma gestao pela qualidade e seguiramrpadrdes e diretrizes que fundamentam
este modelo de gestéo.

Além disso, 0 sucesso empresarial também estdiaedmn com a capacidade de a
empresa se tornar sustentavel. Ou seja, a empeegaser capaz de se autogerir, mantendo o
equilibrio com as praticas de mercado, adotandoelosdde gestdo éticos, responsaveis e
transparentes, e garantindo a preservacao dososauecessarios para a sua sobrevivéncia.

De qualquer forma, o que a maioria dos teoricostipmlham este tema concordam que
0 sucesso empresarial esta diretamente relacimmda geracdo de vantagem competitiva para
a organizacdo. Segundo Fleck (2004), o sucesserreqiesenvolvimento de duas habilidades: a
capacidade de a empresa exercer prolongado podeergado, ocupando posicéo privilegiada
no setor, e a capacidade de ela projetar procesgasizacionais que lhe permitam capturar,
explorar e reconfigurar recursos valiosos, moldas®loambiente de negdcios.

Desta forma, Fleck (2004) considera que o alcarmevahtagem competitiva e da
consequente perpetuacdo da empresa no mercadovéddede diversos fatores. Dentre eles,
pode-se destacar a habilidade de cooperacdo entrembros da organizacdo, favorecendo um
desempenho excepcional; a capacidade de renovagi@mizacional, e a preservacdo da
integridade organizacional.

Entretanto, para a empresa realmente poder verfecatingiu o sucesso € necessario que
haja uma definicdo correta e completa de seusiwigetAfinal, serdo eles que norteardo os

critérios a serem adotados como indicadores dessaampresarial.
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Considerando que a definicdo de sucesso pode daracordo com a perspectiva adotada
pela organizagdo, nesta pesquisa este conceito dsdi@itado a aspectos reconhecidos
cientificamente. Assim, nas secbes seguintes sendi@sentadas as proposicoes mais

consideradas pelas organizagOes acerca do codesstacesso empresarial.

2.3.1 Fundamentos de Exceléncia do Prémio Naciorde Qualidade

Na década de 80, diante da necessidade de se aredhqualidade dos produtos e de se
aumentar a produtividade nas empresas americamagupo de especialistas analisou uma série
de organizacdes bem sucedidas — consideradas ta® @mo modelos de gestdo, buscando
identificar caracteristicas comuns que pudessemetarionadas a elementos determinantes da
exceléncia em gestdo. Estas caracteristicas idenddfs eram compostas por valores
organizacionais facilmente percebidos como parteulfara das empresas, cuja orientacédo era
voltada para resultados.

Esses valores da cultura de gestéo voltada partiagss deram origem aos critérios de
avaliagcdo e a estrutura sistémica e orientada pme@tados ddMalcolm Baldrige National
Quality Awarde posteriormente formaram também a base do bhradt®lQ — Prémio Nacional
da Qualidade, promovido atualmente pela FNQ — Feaml&lacional da Qualidade. A Fundacéo
Nacional da Qualidade visa promover a conscierdzg@ra a busca da exceléncia na gestao das
organizacdes e facilitar a transmissao de inforesgd conceitos relativos a técnicas e praticas
bem sucedidas. Ela realiza atualizagcbes nos fundamele exceléncia a medida que novos
valores de gestdo de organizacdes excelentes séovibdvidos e identificados.

Atualmente, os fundamentos que servem de refeltgrenia a elaboracdo dos critérios de

exceléncia do PNQ sé&o: pensamento sistémico, dpaeladorganizacional, cultura de inovacgéao,

lideranca e constancia de propdsitos, orientacé@iqopressos e informacdes, visdo de futuro,
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geracao de valor, valorizacdo das pessoas, condimmsobre o cliente e o mercado,
desenvolvimento de parcerias e responsabilidadalsoc

O pensamento sistémico refere-se a compreensaeldades de interdependéncia entre
os diversos componentes de uma organizacdo e c@st® meio externo. Por representar uma
visdo holistica e promover um maior entendimenteespeito da organizacdo € um ponto
essencial no alcance da exceléncia.

O aprendizado organizacional diz respeito a umagbosntinua de novos conhecimentos,
através de reflexdo, avaliacdo e compartilhameatexgeriéncias. Uma organizacdo que executa
continuamente a auto-avaliacdo de seu sistema stéogegomando como base comparativa 0s
modelos referenciais de exceléncia e implementdharias ou inovacdes em suas praticas
gerenciais, possui maior probabilidade de atingmamter o nivel de exceléncia do desempenho.

Ja o fundamento lideranca e constancia de propdiséciona a atuacéo dos gestores para
um modelo democratico e motivador, com a finalidddgoromover uma cultura de exceléncia
fundamentada em relagfes de qualidade e prote@mtdwesses de todos os envolvidos. Por
isso, pode-se considerar fundamental a participad@olideranca no desenvolvimento da
identidade organizacional com visédo de longo prezestimulacdo da organizagdo em direcdo a
exceléncia do desempenho. Adicionado a este poritmdamento cultura de inovagao contribui
diretamente para o alcance desta meta, visto dagzena promocao de um ambiente favoravel a
criatividade, experimentacdo e implementacdo e s)adéias capazes de gerar vantagem
competitiva para a empresa. Isso porque o sucessoexcados competitivos e com demandas
rigorosas requer ciclos cada vez menores de inggmdde produtos novos ou aprimorados, bem
como melhorias nos processos que provoguem gedaczalor.

A orientacao por processos e informacdes diz respadentificacdo e analise de todos os

processos da organizacao. Ou seja, compreendgmestar todas as atividades da empresa que
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agreguem valor a qualquer uma das partes inte@ssédanalise dos processos leva a um
melhor entendimento do funcionamento da organizaggmermite a definicio adequada de
responsabilidades, utilizacdo eficiente de recyrdmsn como a prevencdo e solucdo de
problemas, além de contribuir para a propagacagpelsamento sistémico. Entretanto, €
importante ressaltar que a tomada de decisfesxea@o das acOes deve ter como base a
medicéo e anélise do desempenho, considerandtasatdes disponiveis e incluindo possiveis
riscos.

J& a viséo de futuro faz referéncia a disposicda dmpresa assumir compromissos de
longo prazo, demonstrando a intencédo de continaidad atividades da organizagcdo. Para isso, €
preciso compreender os fatores que afetam a ogggitz seu ecossistema e o ambiente externo
no curto e no longo prazo. Desta maneira, acabaquribuir para a geracdo de valor — um
outro fundamento. Este pode ser definido como anake de resultados consistentes atraves do
aumento de valor tangivel ou intangivel de formstenutada para todas as partes interessadas.
Isto €, direcionar o foco da empresa para resigtadda vez mais satisfatorios e a busca de uma
imagem forte e de credibilidade de modo que ispesente sempre uma vantagem competitiva
e agregue valor, de alguma forma, para todos as\edus.

H4, ainda, a valorizacdo das pessoas que tem chjeidvo a criacdo de oportunidades de
aprendizado, de um ambiente favoravel e do desamwahto das potencialidades de cada um,
com o intuito de promover a realizagdo pessoabéigsional. A valorizagdo das pessoas leva em
consideracéo a diversidade de anseios e necessigadeuma vez identificados e utilizados na
definicdo das estratégias e das praticas de gesjanizacionais, promovem o desenvolvimento,
0 bem estar e a satisfacao da forca de trabalho.

O conhecimento sobre o cliente e 0 mercado busdagio de valor de forma sustentada

para o cliente, a fim de conquista-lo e reté-latdto, conhecer as necessidades atuais e futuras
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dos clientes é o ponto de partida para a obterg@&xctléncia do desempenho da organizacao. E
a principal consequéncia € a geracdo de maior ddimjpeade nos mercados. Também é
relevante o desenvolvimento de parcerias, ou sejaglizacdo de atividades em conjunto com
outras organizacOes. Estas parcerias devem seas fait partir da utilizacdo plena das
competéncias basicas de cada empresa, tendo cgatiwmprincipal o beneficiamento de ambas
as partes.

Por fim, o ultimo fundamento refere-se a respotisiaoie social e pressupde o
reconhecimento da comunidade e da sociedade cortes pateressadas da organizacdo, como
necessidades que precisam ser atendidas. A atsaci@mente responsavel se define pela ética
e transparéncia da organizacdo com todos os pabtmm que ela se relaciona, pela busca do
desenvolvimento sustentavel, pelo respeito & doemie e pela promocdo da reducdo da
desigualdade. O assunto Responsabilidade Social ietis detalhadamente abordado na
subsecéo seguinte.

Esses onze fundamentos do modelo de excelénci@siéogsdo incorporados nos oito
critérios de exceléncia estipulados para o Prénaicddwal da Qualidade — PNQ. Estes critérios
sdo: lideranca, estratégias e planos, clientesedame, informagdes e conhecimento, pessoas,
processos e resultados. Através deles é possiakhradiagnosticar e orientar qualquer tipo de
organizacao.

A incorporacdo dos fundamentos da exceléncia asgfes de maneira continuada e em
consonancia com o perfil e as estratégias empagsaiadotada por inUmeras organizacdes de
classe mundial. Portanto, aquelas empresas queg@T® cumprir rigorosamente 0s critérios,
seguindo os fundamentos propostos pela Fundacasoridacda Qualidade, podem ser
consideradas organizacfes de exceléncia, de acondms tedricos que adotam esta vertente do

sucesso empresarial.
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A outra linha de pensamento sobre o0 conceito dessocempresarial sera apresentada na

secao seguinte.

2.3.2 Sustentabilidade

Uma das caracteristicas apontadas pela segunéateetie autores quanto as empresas de
sucesso é a capacidade de elas se perpetuaremrcadmeEm outras palavras, as empresas
devem ser unidades sustentaveis, ou seja, possibili sustentabilidade organizacional, o que
ndo necessariamente significa que contribuam patasenvolvimento sustentavel, ou seja, a
sustentabilidade territorial.

O conceito de sustentabilidade e o de desenvoltonsustentavel abarcam diversas
perspectivas. Devido a este fato, primeirament& apresentada, de forma geral, uma defini¢cdo
destes conceitos e, em seguida, sera trabalhado detwlhadamente duas questbes de maior
relevancia para esta pesquisa no ambito da susiletdde organizacional: a transparéncia e a
responsabilidade social.

O tema sustentabilidade, em seu sentido com edeojtorial, comecgou a ser levantado
em 1987, quando a expressdo desenvolvimento sinsgérfbi conceituada e divulgada pelo
Relatério Burundtlanda pedido da ONU — Organizacédo das Nacfes UnidaSIEADA, 2007).

A sustentabilidade, tanto em nivel territorial qwaem nivel organizacional, prega 0 uso
responsavel, pelos agentes econdémicos, de trésosccom o objetivo de conferir longevidade
as atividades das organizagfes: meio ambientepgeesscapital. Ou seja, a atividade econdmica
deverad produzir mais com menos recursos, adotaadoolbgias limpas e difundindo o
conhecimento destas, e buscando simultaneamefitééa@a econdmica e a justica social. Uma

definicdo bastante aceita o conceito amplo de staditidade, segundo Tapscott e Ticoll (2005),
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€ o atendimento das necessidades da geracdo presamt comprometer a capacidade das
geracoes futuras de atender as proprias necessidade

Através do conceito de desenvolvimento sustentaveima da sustentabilidade vem, aos
poucos, sendo disseminado no mundo dos negocigsaimda sem haver um consenso amplo
com base cientifica consolidada de casos reais delo® de gestdo, premiagéo e certificacdo
efetiva e publicamente reconhecidos.

Para atingir o desenvolvimento sustentavel, Silv@uelhas (2008) entendem ser
necessaria uma reavaliacdo critica da relacdoeesgsentre a sociedade civil com seu meio,
assumindo vérias abordagens e concepcdes. Segundutores, devem ser considerados
aspectos relacionados as dimensdes social e ema|@liadas a dimensdo econdmica, pensando
nas preocupacdes atuais e nas necessidades futuras.

Para Bieker e Gminder (2001), a sustentabilidadebéraria, jA que ainda &, muitas
vezes, percebida como algo separado do negécic eddetégias de gestdo da empresa. Na
verdade, este conceito deveria ser visto como gerlgossibilidade de as organizacdes
realizarem contribuicbes especificas para o dedamento sustentavel, sejam relacionadas ao
meio ambiente ou a sociedade. Bieker e Gminderl(2dida apontam a necessidade de definir
mais claramente o conceito e as estratégias densaisiidade, haja vista o0 aumento da
importancia atribuida ao enfoque social em com@arag ambiental.

Almeida (2007) concorda com este ponto a medidaafjuma que a sustentabilidade sé
sera alcancada se for parte integrante da est@atigiorganizacdo. Desta forma, somente as
empresas que entenderem e praticarem a gestacldsém social, da melhoria da qualidade de
vida e da perenizagcdo dos recursos naturais saber&ecriar e estardo aptas a sobreviver no
mercado. Para este autor, a sustentabilidade nmReas estruturas de poder, e, por isso, pode

ser considerada subversiva. Isso porque ela reagaticeitos até entdo arraigados e redefine
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hierarquias, ao exigir equilibrio entre objetivogomdmicos, ambientais e sociais, e,
consequentemente, entre governos, empresas eabeiedil.

Ja Louette (2007) define desenvolvimento sustehtirao uma férmula para expressar
esta necessidade de equilibrio entre estes trés p@mbiental, social e econdbmico — o chamado
Triple Bottom Line Com isso, um grande numero de ferramentas dvessian sendo criado e
utilizado com o objetivo de consolidar este comgeraduzindo-se em préticas de gestéo.

Maimon (1996) apresenta uma definicAo um pouco m@ispleta de desenvolvimento
sustentavel: processo de mudanca onde a explodagdrursos, a orientacdo dos investimentos,
os rumos do desenvolvimento ecoldgico e a mudamgtiucional devem levar em conta as
geracdes futuras, segundo as variaveis ambientabursos naturais de um ecossistema que
dependem de um equilibrio entre ritmos de extrag@ie@ assegurem um minimo de
renovabilidade, econ6mica — estratégias que viseustentabilidade do sistema econbmico e
produtivo — e social — condi¢des socio-econdmi@aa p atendimento das necessidades bésicas,
melhoria do nivel de instru¢cdo e minimizacao déus#o social.

De acordo com Griffiths e Petrick (2005), h& tréstofes que promovem a
sustentabilidade. O primeiro refere-se a capturaaihecimento, ou seja, as organizacdes que
promovem o processamento e inteligibilidade dazrimécdes para a sustentabilidade iniciam um
processo de saida do estagio de ignorancia, disaedo o conhecimento por toda a empresa. O
segundo fator diz respeito a incorporacdo do canmfeto para a sustentabilidade, visto que o
conhecimento do funcionario é fundamental na geradé organizacbes adaptaveis e
responsivas. Assim, os autores defendem que auraiseorganizacionais baseadas em equipes
de trabalho capacitam os funcionarios a participad®ds processos de decisdo e fornecem
informacdes e recursos que culminam em resultadyanizacionais. O terceiro fator relaciona-

se a reacdo as oportunidades e desafios da sbdtdate. Isto €, € necessario que as atividades
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rotineiras continuem, mas também suportem transfobes em direcdo a sustentabilidade
ecoldgica e humana.

Griffiths e Petrick (2005) destacam que a necedsidi® mudanca é o ponto central para
atingir os objetivos de sustentabilidade. Isso perga alguns fatores presentes nas organizactes
gue impedem o desenvolvimento sustentavel. Séo. epsisolamento as questbes de
sustentabilidade; b) manutencdo do sistema estit@les c) comprometimento com grupos de
interesse proprios.

Casagrande (2003) apresenta o desenvolvimentangugtecomo subdividido em quatro
dimensdes que se inter-relacionam: econdmica, amabiesocial e cultural. A dimenséo
econdmica compreende a gestéo visando resultadagj@, a organizacdo precisa ser capaz de
gerar, das proprias atividades, os recursos fimascpara saldar seus compromissos de forma
continuada e trazer retorno satisfatorio a stakeholdersA dimenséo ambiental surgiu a partir
da consciéncia ecoldgica de preservar 0s recuegosais que podem ser esgotaveis. Em outras
palavras, esta dimenséo busca a responsabilidéalprpservacéo e recuperacdo da qualidade do
ecossistema em que a empresa atua. Ja a dimensfalsorespeito a sustentabilidade de todos
0s grupos sociais. Ela engloba a geracdo presemt®,visando beneficios para as geracdes
futuras. Por fim, a dimensdo cultural esta relamilana principios e valores que devem ser
praticados a fim de criar um clima organizacioralid@vel. Essa dimensdo é uma fusdo da
cultura organizacional com a cultura do meio nol guempresa esta inserida. Por isso, para
atingir a sustentabilidade cultural é preciso qaja Bintonia entre essas duas culturas.

Diante da apresentacéo destes diversos conceatos ressaltar que ainda existem muitos
aspectos a serem abordados e discutidos sobreenvdésmento sustentavel, porém eles fogem
do escopo deste trabalho. Logo, a seguir serauadoco nos dois aspectos da sustentabilidade

(ALMEIDA, 2007) mais relevantes para esta pesquisaisparéncia e responsabilidade social.
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2.3.2.1 Transparéncia

E fato que toda organizacdo busca, obtém e utikzmais variadas informacdes das mais
diversas fontes ao longo de sua existéncia. Entetaelas normalmente o fazem de forma
inconsistente, ndo percebendo a importancia danagéo na execucao de suas atividades.

Neste contexto, pode-se afirmar que as organizapdega atentaram para a importancia
de se definir necessidades informacionais e destset@ar fungdes e/ou equipes responsaveis
por obter e disseminar as informacdes necessaddasea negdcio tem obtido relevantes
vantagens competitivas em relacdo aos seus contasre

De acordo com Srour (2005), a falta de transpamémid@s empresas vem sendo
constantemente apontada como origem para o maiofiameento do mercado acionario. Assim,
algumas caracteristicas das organizacdes rela@sren suas governancas afetam diretamente
seus retornos.

Para Tapscott e Ticoll (2005), as empresas estd&cahdo criar relacionamento de
confianca e ter éxito em uma economia transpareumportando-se de forma muito mais
responsavel. Isso porque empresas que demonstianesvaticos, abertura e franqueza tém
competido melhor no mercado e alavancado seussluBara estes autores também as empresas
gue enfatizam a governanca e a transparéncia edingterdo, com o tempo, maiores retornos e
melhor desempenho econdmico e, consequentemetiiejrdo seu custo de capital.

Mas, afinal, em que consiste a transparéncia? spexréncia esta baseada em seu ponto
fundamental que é a honestidade. Ela consiste eiormacdes sobre a organizacdo
disponibilizadas para o publico ou para outras rirggdes (TAPSCOTT E TICOLL, 2005).
Para Almeida (2007), ser transparente é demongtiara empresa merece crédito da opinido

publica, apoio dos clientes e licenca da sociegeata operar, inovar e crescer. Para isso ele
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sugere a utilizacdo de indicadores de sustentali#idnseridos na estratégia do negdcio como
instrumento de geracdo de valor e 0 uso dos codigasmas de contabilidade e avaliacao sécio-
ambiental como instrumento para mudanca de compertm. Afinal, os mecanismos de
transparéncia, impostos ou voluntarios, representastos altos para as organizacfes e se
adotados de maneira formal e burocratica, poucegagiio.

Segundo Almeida (2007), as organizacdes que sauksgetransparentes em relacdo aos
produtos e processos, cujos componentes ou fornfand@namento sdo mantidos em sigilo,
estardo em melhores posicoes frente ao publicapmesn momentos onde tera que reiterar, por
motivos comerciais, 0 segredo de suas atividadasscbtt e Ticoll (2005) acrescentam que a
transparéncia e os valores corporativos aumentaralay de mercado. Isto porque estratégias
centradas nostakeholder® na sustentabilidade sédo um forte argumentogpaompetitividade.

Tapscott e Ticoll (2005) apresentam uma estrut@aadiocdo da transparéncia pelas
empresas. Segundo 0s autores, as organizacoes, amasuas operacoes, dentro de trés niveis
de transparéncia.

No nivel 1, encontram-se as empresas com cardici@sigie observancia. Isto €, elas
obedecem as leis e seguem normas de conduta dadabej procurando evitar a destruicdo
inaceitavel do valor econdmico, social e ecolégkEstas empresas buscam a maxima vantagem
ao menor custo possivel. Com isso, as vezes, et@mlseu desempenho comercial, mas sé
reduzem as exterioridades negativas quando precsaréo é exigido esfor¢co algum.

As empresas do nivel 2 cumprem as leis, porémgestiio de relacionamentos vao além
disso. Elas investem no fortalecimento das relacdas osstakeholdersmas adotam a analise
de compensacao no caso de decisbes dificeis. Ageggrarem algum valor, este é dispensado

apos serem satisfeitas as exigéncias dos invessidor
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O nivel 3 compreende as empresas abertas, as @o@edem a transparéncia, 0s
relacionamentos coratakeholderse a sustentabilidade como fonte de vantagem caiapet
Estas empresas demonstram transparéncia e compnamiet junto aosstakeholderse
promovem uma atmosfera igualitaria, responsabitiaesse pelos compromissos assumidos.
Assim, conseguem maximizar a geracao de valor emoteecondmicos, sociais e ecoldgicos
simultaneamente.

Desta forma, € interessante notar que a transpar&ac muito além da obrigacdo de
revelar informacgdes financeiras basicas. Ela sesfitanou em uma nova forma de poder que
traz compensacoes quando utilizada, tornando-sm@aspara o sucesso do negocio. Isso se da
pelo fato de criar relacionamento de confianga éx#o em uma economia bastante competitiva.

De acordo com Tapscott e Ticoll (2005), dentro algmnizacdes, a confianca aumenta a
capacidade, pois os funcionarios passam a ter a@ess precedentes a informagdes sobre a
empresa exigidas pelos novos modelos de trabalfarakdelas, para conquistar a confianca dos
stakeholderse conseguir garantir vantagem competitiva comaltado, as empresas devem se
destacar no mercado pela adocao de valores e ctamgmtos éticos. Assim, conforme Almeida
(2007), as empresas que valorizam uma reputacdaesigonsabilidade e ética estardo
transformando a falta de credibilidade geral emrtopadade individual. Isso porque a simples
disponibilizacdo de informacfes ndo garante o socds uma organizagdo, uma vez que sera a
interpretacdo e 0 uso que seus gestores fizeretasdesormacdes que determinardo 0S rumos
gue ela vai seguir.

A fim de entender melhor estas questdes, o tenmmeabilidade social sera abordado

mais detalhadamente na proxima secao.
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2.3.2.2 Responsabilidade Social

Atualmente ja se pode perceber uma evolucdo nasicggde conceitos de
responsabilidade social corporativa, apesar deaglds serem recentes e estarem em construcao.

Segundo Almeida (2007), a responsabilidade soomparativa foi conceituada e
divulgada peloWorld Business Council for Sustainable Developmemmno o permanente
comprometimento dos empresarios com a adogdo dmoportamento ético e desenvolvimento
econdmico que contemple melhoria da qualidade de& &os trabalhadores, bem como de suas
familias e da sociedade como um todo. Este coneaftoba os valores de respeito dos direitos
humanos e trabalhistas, a protecdo ao meio ambienge valorizacdo do bem estar das
comunidades e do progresso social.

Conforme apontado por Petrini (2006), 0 conceitaesponsabilidade social reside em
duas premissas basicas. A primeira é que negogiste® para o beneficio da sociedade, e a
segunda € que eles atuam como agentes morais d#mtisociedade, refletindo forcas e
reforcando valores.

Ashley, Coutinho e Tomei (2000) defendem que o etbaae responsabilidade social é
multidimensional, interdisciplinar e associado aauatordagem sistémica, focada nas relacbes
entrestakeholdersPor isso, para que a empresa seja socialmerngensss/el, € necessario um
equilibrio entre as responsabilidades econdémicasiais e ambientais, resultando em uma
relacdo circular entre elas.

Para Oliveira (2002), responsabilidade social pig®s apoio ao desenvolvimento da
comunidade onde a empresa atua; preservacdo ammbiente; investimento no bem estar dos
funcionarios, de seus dependentes e num ambientératd@lno agradavel; comunicacgao

transparente; retorno aos acionistas; sinergia panceiros; e satisfacdo dos clientes e/ou
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consumidores. Conforme este autor, a responsatelidgmcial pode ter foco interno — nos
trabalhadores e seus dependentes, visando a edaelim desempenho e a criagcdo de um
ambiente com qualidade de vida —, ou foco externma-comunidade préxima a atividade
produtiva e sua insercéo no entorno social.

Louette (2007) entende a responsabilidade socmlocoma nova forma de gestdo da
empresa, que diz respeito a busca de uma relacagp téansparente e de qualidade com todos os
publicos de relacionamento, incorporando as dimeainbiental, econémica e social de forma
integrada. J& Ashley (2001) contextualiza o coocdi responsabilidade social a ideologia
presente na governanca das relacdes negocio-soeiem aponta que a empresa socialmente
responsavel € aguela que atende as expectativasatteholders os alerta disso.

Segundo Almeida (2007), baseado em autores amesiggure se tornaram classicos na
literatura sobre gestdo da responsabilidade secrgdresarial, em especial Wood (1998), o
engajamento destakeholdersna gestdo da responsabilidade social € um instriampara
melhorar o desempenho geral da empresa. Essa gestmalonada em trés niveis. O primeiro
nivel é referente aos principios da responsabiidadial corporativa e requer obediéncia as leis,
praticas de boa governanca, adesdo a um codigondieita, garantia de transparéncia, protecao
ao meio ambiente, tratamento justo e condicOegg@ranca para os trabalhadores. Para isso tem
como base trés valores: legitimidade, responsabléigublica e discernimento dos gestores.

O segundo nivel diz respeito a responsividade catipa, ou seja, a capacidade da
empresa de responder as pressdes sociais por enaoddo de uma cultura organizacional que
apoie e enfatize o engajamento ao ambiente de isgéim que se insere. Ja o terceiro nivel € o
desempenho social corporativo. Ele se refere anstaglos provenientes dos niveis anteriores, ou

seja, se a empresa integrar os principios de reapiidade social corporativa e responder



65

consistentemente aostakeholders respeitando estes principios, tera o seu desdrapen
corporativo afetado positivamente.

Petrini (2006) indica que normalmente as empredasmspulsionadas por direcionadores
da responsabilidade social como forma de criarnalstentavel. Estes direcionadores sédo: uma
mudanca dos valores da empresa no sentido de-sentsponsavel pela criacdo de riqueza e
produtos sociais e ambientais; a estratégia des@aal e ambientalmente responsavel para
desenvolver a empresa; e as pressoes publicagattaventidades, governo e midia para que as
empresas se tornem mais socialmente responsaveis.

De qualquer forma, a responsabilidade social paolgribuir decisivamente para a
sustentabilidade do negocio e para a exceléncidedempenho da organizagcdo, desde que a
organizacao assuma de forma consistente e inteigéntretanto, de acordo com Ashley (2001),
ndo basta uma empresa ter a intencdo de atuarrda $ocialmente responsavel se ndo envolver
diretamente seus parceiros fornecedores, cliegtegrno e comunidade. Para compreender e
avaliar a estratégia de gestdo da responsabilidadal de uma empresa, esta autora propde
responder trés perguntas: responsabilidade soaral guem, até que ponto e em que sentido.
Somente assim sera possivel identificar se estatégin de gestdo é sustentavel e precisa ser
acompanhada de discursos e praticas coerentesravais a ela no mercado.

A variedade de perspectivas existentes acercangi® tesponsabilidade social é imensa.
No entanto, a esta pesquisa cabe apenas apresesdiar desta pratica como referéncia para o
alcance do sucesso empresarial.

Portanto, na proxima secdo serdo indicadas adaogsr entre o desenvolvimento de

equipes e 0 sucesso empresarial.
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2.4 DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES X SUCESSO EMPRESARIA

Diante das dimensdes do sucesso empresarial anterite destacadas e da definicdo
detalhada de desenvolvimento de equipes é possitaddelecer uma inter-relacéo entre estes dois
construtos.

Segundo Almeida (2007), o sucesso de um negdcisistenem avaliar necessidades,
valores e interesse da sociedade, reduzindo, agstos e ampliando as oportunidades de um
novo produto ou servigco. Para conseguir atender e®& demanda do mercado, as organizagcdes
precisam se adaptar, passar por mudancas e inmgalarforma de gerir.

Tapscott e Ticoll (2005) destacam o surgimento m@ nova arquitetura empresarial, a
gual exige uma sodlida fundagdo de valores corpamtéticos. Esses valores precisam ser
sustentados na cultura organizacional de modo hasjaem o todo o que a empresa faz e a
maneira como atua. Isso porgue, quando a emprieaasparente, os valores compartilhados séo
a pre-condicdo para estabelecer a confianca e rfitma desempenho sustentavel. E é essa
confianca que se torna a base para aumentar adag@acla empresa. Isso se deve ao fato de as
empresas adotarem sistemas de atuacao colaborqtigaontribuam para relagées de confianca
em que o trabalho em equipe aproveita melhor daldpimano e social nas organizacdes. Desta
forma, as estruturas e processos organizacionass odganizacdes substituem os elos de
hierarquia tradicional por elos de confianca, ipooados em valores compartilhados, regras
simples de comprometimento e processos empresde@salidade.

Em adicdo a esta idéia, Griffiths e Petrick (208p)esentam alguns requisitos para as
organizacdes que desejam realizar uma gestdo homeatasustentavel: 1) equilibrar satisfacéo,
crescimento e desenvolvimento com lucratividadeodytividade; 2) conectar objetivos pessoais

aos organizacionais; 3) gerenciar rotatividadealjgeda de lealdade; 4) desenvolver arquitetura
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organizacional criativa e inovadora; 5) desenvokguipes autbnomas e independentes para o
planejamento, organizacdo, qualidade e atendimemtcliente; 6) proporcionar mudangcas com

objetivos de sustentabilidade; 7) possuir fluxadivde informacdes e comunicacao; 8) ter

arquitetura especifica que permita responder ramdée as oportunidades e ameacas de
sustentabilidade; 9) aumentar a autonomia do iddovihos processos de tomada de deciséo; 10)
criar sistemas que estimulem e déem significadomeensatorio as pessoas para que seja
possivel proporcionar o desenvolvimento humano damgas culturais sustentaveis; e 11) ter

arquitetura especifica que possibilite a incorpdvagdo conhecimento dos funcionarios nas

tomadas de decisado estratégicas, influenciandcitisgs de gestdo de pessoas.

Portanto, pode-se concluir que, de acordo conegtiira pesquisada, o desenvolvimento
de equipes torna-se uma ferramenta necessariaapgramocdo do sucesso empresarial se
considerada a premissa da sustentabilidade dasizagées, incorporando a transparéncia e a
responsabilidade social. Na préatica empresarial g@séstao parece ainda ndo ser tdo evidente.

Isso podera ser verificado ao final desta pesquisa.

25 MODELO CONCEITUAL PARA ANALISE DE RELACOES ENTR

DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES DE EXCELENCIA E SUCESEMPRESARIAL

Utilizando como base referéncias da literatura sggda e a experiéncia da autora,
formulou-se um modelo conceitual analitico pardis@das relagdes entre desenvolvimento de
equipes de exceléncia e sucesso empresarial.

O meétodo utilizado para a formulacdo deste modefsistiu, primeiramente, na analise
dos fatores relativos as equipes que teriam maipacto na efetividade do desempenho de seus

membros, chegando-se a tipologia da equipe.
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A segquir foram levantadas questdes referentes atexto empresarial: a) que tipo de
caracteristica da organizacdo pode influenciaraseidvolvimento de equipes de exceléncia?; b)
existem diretrizes ou estratégias de negdécios duedam o desenvolvimento de equipes?.
Seguindo esta idéia, partiu-se do principio queaoaleto conceitual ndo poderia considerar a
relevancia dos aspectos culturais da organizac@e @onstituir as equipes de trabalho. Por iso,
foram incluidas as diretrizes estratégicas do riegoc

Assim, verificou-se a necessidade de se adotdigagslie praticas de desenvolvimento de
equipes neste contexto, afinal para se atingirpegude exceléncia é preciso que o0 processo de
desenvolvimento de equipes tenha sido muito bersgokene aplicado.

Desta forma, foi possivel considerar que estesaspsctos — tipos de equipes, diretrizes
estratégicas do negdcio e politicas e praticas eferyolvimento de eugipes — seriam 0s
fundamentos para a obtencdo de equipes de exeelénaonsequentemente, para 0 sucesso
empresarial. Entretanto, verificou-se a grande ¢agio da falta ou ma definicdo de um destes
fatos, o que gerou a “idéia”de uni-los em um Utiloro de manté-los sempre interconectados.

Logo, 0 sucesso sO seria alcancado se as equipesxaéncia tivessem sido
desenvolvidas com base nestes critérios.

A partir da formulacdo do método, pode-se considgra a variavel denominada critério,
neste modelo, refere-se ao alcance do sucessosaripleseja este considerado pela anélise de
indicadores de qualidade ou de sustentabilidade.v#sveis antecedentes consistem nos
aspectos relativos ao desenvolvimento de equipépos de equipe, politicas e préticas de
desenvolvimento de equipes, bem como nas diretesteatégicas de negocios.

Tratando-se dos tipos de equipes, pode-se cons@éoama como estas sao organizadas
e estruturadas. Para esta pesquisa, sao consislevadaritérios de titularidade e motivos de

formacao das equipes.
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Assim, para o critério de titularidade, conformeratado por Parker (1995), as equipes
podem ser: funcionais — compostas por lider e slitados, com regras claras demarcadas pela
autoridade; interfuncionais ou multidisciplinarescempostas por membros com habilidades
complementares; e autogerenciadas — compostasgrobis responsaveis pelo planejamento e
gerenciamento da equipe.

Analisando este critério de titularidade com oseagp constituintes do sucesso
empresarial, torna-se possivel propor a seguitéede: a medida que hd uma descentralizacdo
do poder e uma democratizacdo das tomadas de @lecia®& os membros da equipe se sentem
responsaveis pelos resultados, contribuindo dedanais efetiva para o sucesso empresarial.

Quanto ao critério de motivos do desenvolvimentoedeipes, propostos por Robbins
(2005), tem-se quatro dimensfes: a) interesse:peguiormadas para atingir uma meta de
interesse comum; b) amizade: equipes formadas p@qus membros possuem caracteristicas
comuns; ¢) comando: equipes definidas pela alecd@a; e d) tarefa: equipes formadas para o
cumprimento de uma tarefa especifica.

Direcionando para o contexto de contribuicdo pasacesso empresarial, pode-se propor
gue a adocdo de motivos relacionados a tarefagnarmo contribui mais efetivamente para o
sucesso da organizagdo, visto que tais motivosioelam-se, de alguma forma, as diretrizes
estratégicas da empresa.

Com relacéo as politicas e praticas de desenvahtorde equipes, esta pesquisa se baseia
na proposta que descreve o desenvolvimento deesjpgr meio das acdes e estratégias para se
implementar uma equipe, conforme apresentado nsamewle literatura. Assim, torna-se
essencial que a organizacdo considere: 1) pequémern de integrantes; 2) qualidade do
vinculo interpessoal; 3) unidade; 4) intencionalel@omum dirigida para um objetivo coletivo e

desejado; 5) obrigacfes; 6) organizacao; 7) esaipetnto da missao da equipe; 8) otimizacéo
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do ciclo de trabalho; 9) definicdo de metas e pap&ia cada membro; 10) cuidados operacionais
voltados para técnicas de solucdo de problemascuitlpdos pessoais referentes a aspectos
motivacionais e comportamentais dos membros dgepeil2) existéncia de lideranca efetiva.

Desta forma, pode-se considerar que quanto m&sios de desenvolvimento de equipes
forem adotados pela politica de gestdo da empmeslapr serd o desempenho dos membros da
equipe e, consequentemente, o desempenho orgamabhoCom isso, mais satisfatoria sera a
contribuicdo para o alcance do sucesso empresayieste sentido, ressalta-se que ndo basta a
direcdo da organizacdo se propor a desenvolvepesjuie exceléncia, se isto ndo esta presente
na letra e nas praticas das diretrizes estratégi@ammpresa. Portanto, torna-se imprescindivel
verificar se este conteludo estéd inserido nas paditiestratégicas de gestdo e se configura
processos de gestao coerentes com esta politiém dikso, entende-se que muitas organizacoes
ja reconhecem a importancia do desenvolvimento qigpes, porém ainda ndo adotam esta
pratica nem em discurso, nem em documentos, nerseencotidiano gerencial. Por isso, as
expectativas referentes ao atingimento de equigegxdeléncia podem contribuir para este
modelo, sendo, entdo, avaliadas nesta pesquisa.

Por fim, é importante determinar quais aspectosreates ao sucesso empresarial sao
considerados: a) fundamentos do modelo de excalétei gestdo proposto pela Fundacéo
Nacional da Qualidade — pensamento sistémico, djzato organizacional, cultura de inovagéao,
lideranca e constancia de propdsitos, orientacéiqopressos e informacgdes, visdo de futuro,
geracdo de valor, valorizagdo das pessoas, condmitimsobre o cliente e o mercado,
desenvolvimento de parcerias e responsabilidadéalsoe b) critérios de avaliacdo de
sustentabilidade, considerando Almeida (2007)rspraréncia e responsabilidade social.

Fazendo uma sintese da abordagem tedrica apreserdath secdo, propde-se elaborar

um modelo conceitual analitico, para fins de aphcaem pesquisa de campo, contemplando as
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dimensdes conceituais tipos de equipe, desenvalomge equipes, diretrizes estratégicas de
negocio, equipes de exceléncia e sucesso empftegqagaforam anteriormente abordados,

conforme figura 1.

Diretrizes
Estratégicas de
Negocic

Equipes de
panm > Exceléncia
k4

- - *
Tipos de Equipe I‘\‘ Politicas e praticas de o
desenvolvimento de *
equipes *

Sucesso
Empresarial

Figura 1 — Modelo Conceitual para Analise de Redagitre Desenvolvimento de Equipes de Excelér8imcesso
Empresarial

A figura 1 apresenta as dimensdes do modelo catgiira analise de relacdes entre
desenvolvimento de equipes de exceléncia e sueeggesarial e as relacdes entre elas. Pode-se
observar que existem trés aspectos que devem smidemmdos para que seja possivel
desenvolver equipes de exceléncia: a) tipos depesub) diretrizes estratégicas de gestao; e c)
politicas e praticas de desenvolvimento de equipdscebe-se que estes aspectos se
interrelacionam e séo interdependentes, por isEm @sdicados pelas setas bidirecionais. Isto
significa que a definicdo de uma caracteristicacada um destes aspectos tem influéncia direta
nos outros dois. Desta forma, eles devem estaronhgémm alinhados para promoverem o

desenvolvimento de equipes de exceléncia.
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E interessante notar que as equipes de exceléaciréo configuradas se estes trés
aspectos estiverem em consonancia, por isso hague fa construcdo de um Unico bloco
constituido por eles originando as equipes de egelEE € a partir destas equipes que sera
favorecido o sucesso empresarial, verificado agraeéseus indicadores.

Dessa forma, as dimensdes contribuirdo para omaros possiveis elementos ou
variaveis do desenvolvimento de equipes, relaciomaal ndo nas diretrizes estratégicas de
gestdo, que promovem equipes de exceléncia orgstpdra o sucesso empresarial. Cabe
ressaltar que o modelo conceitual analitico nddecopla a definicdo prévia de variaveis que
estdo contidas nas dimensfes conceituais, umauweza gesquisa contribuira para apontar tais
variaveis. Além disso, devido ao seu carater egpdoio, também ndo € conveniente a
elaboracdo de uma hipotese a ser testada estatistite.

Entretanto, com base no modelo conceitual apred@ntzabe sugerir uma proposicao
inicial a ser verificada: equipes de excelénciardomem para o sucesso empresarial e necessitam
estar inseridas em politicas e préaticas de desameito de equipes no ambito das diretrizes
estratégicas de gestao.

A partir da testagem e analise dos resultados liizaegfio do modelo, poder-se-a apontar
algumas contribuicdes para o aprimoramento datigaside gestdo empresarial no que se refere
ao desenvolvimento de equipes de exceléncia emesagpde médio e grande porte de Juiz de
Fora, o objetivo geral deste trabalho.

A metodologia utilizada para verificar estas reés;@ntre as dimensdes conceituais sera

detalhadamente explicitada no capitulo seguinte.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente estudo € caracterizado como transsedsktarater exploratério, segundo Gil
(2002). Para este autor, as pesquisas exploratdgam principalmente o aprimoramento de
idéias e, por isso, possibilitam a consideracaeagi®s aspectos relativos ao fato estudado. Além
disso, esta pesquisa possui natureza aplicaday yis¢ busca gerar conhecimento para a
aplicacao pratica em solugdes de problemas espeifi

A pesquisa foi efetuada, em uma primeira etapa, mpeio da realizacdo de um
levantamento bibliografico sobre o tema e, em ueguisda etapa, em pesquisa de campo para
fins de testagem e aperfeicoamento do modelo domat@inalitico proposto e fundamentado no
referencial tedrico. Nas secdes deste capitulegsértio o método utilizado para realizar este
estudo.

Em um primeiro momento, € feita uma caracterizag@auniverso, da amostra e dos
sujeitos da pesquisa. Para a definicdo do universamostra, explicitam-se as principais
caracteristicas da Federacéo das Industrias dddd&aMinas Gerais — Regional Zona da Mata
(FIEMG - Regional Zona da Mata), facilitadora dep&squisa, uma breve apresentacdo da
regido estudada, bem como os critérios utilizada @ selecdo das organizacbes analisadas.
Para a definicdo dos sujeitos da pesquisa, eédaitaacterizacdo da selecédo dos respondentes de
cada uma das organizagdes participantes.

Num segundo momento, € apresentada a coleta enématia de dados, incluindo o
processo de elaboracdo e aplicacdo do instrumdiiitpado, assim como as caracteristicas
principais do mesmo. O capitulo é concluido com uefi@xdo sobre as limitagbes do método
selecionado para a pesquisa de campo visandodagadi da proposicao inicial da investigacéo,

a qual foi apresentada ao final do capitulo doregigal tedrico.
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3.1 UNIVERSO E AMOSTRA

Como o interesse da pesquisa é o de trabalhar eoriverso de organizacdes de médio e
grande porte da cidade de Juiz de Fora, localired@ona da Mata Mineira, optou-se por
desenvolver as atividades da pesquisa por inteardaliFederacdo das Industrias do Estado de
Minas Gerais — Regional Zona da Mata (FIEMG — Regficzona da Mata), visto que esta
instituicho compreende inumeras informagfes e dadesca das industrias da regido. Desta
forma, somente empresas afiliadas & FIEMG — Rebidoaa da Mata serdo consideradas no
universo deste estudo.

O Sistema Federagdo das Industrias do Estado desMBerais trabalha com o
compromisso de contribuir para o desenvolvimentmnémico e social do estado e do pais,
constituindo-se, para isso, em uma instituicdo déguda a atender as demandas da sociedade e,
em especial, do empresariado mineiro.

Tendo como instituicdo lider a Federacdo das Ind8stlo Estado de Minas Gerais, 0
Sistema FIEMG é integrado por um conjunto de ededaque tém como missdo apoiar o
desenvolvimento da industria e desenvolver projetgpsogramas voltados para a qualidade de
vida dos trabalhadores de industria: SESI — Ser@qoial da Industria; SENAI — Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial; IEL — InstituEuvaldo Lodi; e CIEMG — Centro
Industrial e Empresarial de Minas Gerais.

A FIEMG reune 134 sindicatos de industria e 80 enilpresas que abrangem todos os
segmentos industriais e regides do estado, atuamd®&53 municipios. Com a finalidade de
atender as demandas de seus associados — Sindichtsgiais e empresas — a FIEMG dispde de
11 Regionais, estrategicamente distribuidas poo wderritdrio mineiro, além de Conselhos

Teméaticos e Camaras Setoriais representativos idesas areas de interesse da industria. Esta
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pesquisa tem enfoque, para fins de delimitacdo miverso de pesquisa, em uma destas
Regionais, que sera descrita a seguir.

A FIEMG - Regional Zona da Mata tem como missa@ntigar, apoiar e fomentar o
desenvolvimento industrial da regido da Zona daaMdineira. Abrangendo 142 municipios e
congregando o trabalho de 15 sindicatos de inddstousca, permanentemente, o fortalecimento
do associativismo empresarial e, através deldegrimcdo das empresas da regido e a capacitacao
profissional dos trabalhadores da industria. Pata, iatua como agente mobilizador da
articulacdo dos sindicatos e empresas do setorstimalucom os poderes constituidos e os
diversos segmentos da sociedade cuja acdo impatiddade industrial. Seu principal objetivo
e liderar o processo de desenvolvimento da in@ista Zona da Mata, contribuindo para o
aperfeicoamento empresarial e para a melhoriaataigbes socio-econdmicas da regiéo.

Neste cenério, a FIEMG — Regional Zona da Matasamta-se como 6rgéo gestor destas
acOes na sua area de influéncia, liderando o poads desenvolvimento regional, alavancando
projetos de fomento que atendem as vocacdes ladakz fortalecendo os relacionamentos
politicos e associativos e contribuindo para po&dizar todas as acdes e programas do Sistema
FIEMG.

Para tal, a FIEMG — Regional Zona da Mata conta cctendimento em diversas areas
de conhecimento nas quais assessora e apoia #&iaddmeira: meio ambiente; capitalizacédo e
financiamento; negdcios nacionais e internaciongise contemplam a emissao de certificado de
origem; economia; assessoria juridica; capacitagaddesenvolvimento de competéncias; e
legislacdo trabalhista e tributaria. Além disso,Ragional proporciona as empresas, nos
municipios de sua abrangéncia, produtos e sergemsdos pelas instituicbes que integram o

Sistema FIEMG: SESI, SENAI, IEL e CIEMG.
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A FIEMG - Regional Zona da Mata conta com 15 sidis industriais associados e
disponibiliza produtos e servigos para as 142 @dath regido, que ocupam 06% do territorio
mineiro e onde vivem 2,2 milhdes de habitantesredidao da Zona da Mata se situa entre os
principais centros econdmicos do Brasil, sendoddia em 7 micro-regides e 142 municipios.
Ela concentra 9,4% da populacédo do estado de MBeasis, sendo Juiz de Fora a cidade mais
populosa com aproximadamente 500 mil habitanteggfio da Zona da Mata concentra 11.566
industrias, sendo 4.872 localizadas em Juiz de (Fanste: IBGE).

Atualmente, a cidade de Juiz de Fora tem um PIBcapita de mais de 7,2 mil reais e
uma das mais altas expectativas de vida do BEsttategicamente localizada entre os maiores
mercados consumidores do pais, € dotada de toddraaestrutura exigida para modernos
empreendimentos. Ocupando lugar de destaque emsMa®ais em qualidade de vida e
investimentos, Juiz de Fora também se sobressaamiong de desenvolvimento humano da
Organizacdo das NacgBes Unidas — ONU. Juiz de Fprasenta o maior indice de
desenvolvimento humano (IDH) da regido (0,828)ethor taxa de alfabetizacéo (95,3%).

Portanto, com base nos aspectos supracitados,seodmisiderar a cidade de Juiz de Fora
como um cenario representativo, na regido da ZenMata, para a realizacdo desta pesquisa.
Com a adocdo de um cenario Unico, evita-se a plidade de influéncia de contextos regionais
no que se refere a aspectos culturais, sociaiseemobmicos. Assim, a amostra de organizacdes

pesquisada € oriunda desta cidade e ser apresensaduir.

3.1.1 A Amostra de Organizacdes

A partir do critério de selecdo de realizar a pesgjunto as organizacdes da cidade de
Juiz de Fora, foi feita uma analise das diversteggoaias de organizacdes associadas a FIEMG —

Regional Zona da Mata. Dentre as diversas empresdastradas como socias da Regional,
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optou-se por trabalhar com organizacfes de mégiarale porte da cidade de Juiz de Fora. Essa
opcao se deu pelo fato de, em empresas destes,patiicar-se uma maior complexidade para
integracao de suas atividades empresariais, exigdelalguma forma, a organizacéo de equipes
de trabalho.

O estabelecimento do porte foi aqui considerado pémero de funcionarios, de acordo
com a definicdo apresentada pelo BNDES atravesdsr® e Faria (2003), em que as empresas
de médio porte sdo aquelas que possuem de centracgumdos e noventa e nove funcionarios,
enguanto as empresas de grande porte abarcamerguitientos funcionarios.

Outro critério utilizado para selecionar as orgagies refere-se a filiacdo a FIEMG —
Regional Zona da Mata. Somente empresas associaita Regional, através de seus sindicatos
ou do Centro Industrial de Juiz de Fora, serdoideredas para efeito desta pesquisa.

Assim, foram selecionadas 50 (cinquienta) empressglo destas oito de grande porte e
guarenta e duas de médio porte. Estas organizapdesentam natureza juridica distintas: quatro
séo sociedade andnima de capital aberto; setes@mlade anénima de capital fechado; e trinta e
nove sao sociedade limitada.

Além disso, um outro fator relevante é o ramo deagdo. Das cinqlenta empresas
selecionadas, a distribuicdo por ramo de atuag@ma® apresenta:

a) uma empresa de fornecimento de agua;

b) uma empresa do ramo alimenticio;

C) quinze empresas de construcao civil;

d) cinco empresas de fiacao;

e) uma empresa grafica,;

f) duas empresas do ramo de malharia;

g) uma empresa do ramo de meias;
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h) onze empresas metallrgicas;

i) uma empresa de mobiliario;

j) duas empresas de panificacao;

k) duas empresas do ramo de papel/papelao;

[) quatro empresas do ramo quimico;

m) duas empresas de transporte;

n) duas empresas de vestuario.

Diante desta amostra de organizacoes, sera destacselguir a selecdo de sujeitos, ou

seja, os respondentes da pesquisa.

3.2 A SELECAO DE SUJEITOS

Considerando os aspectos supracitados acerca dersmie amostra da pesquisa -
organizacdes de médio e grande porte da cidadeizdeld Fora afiliadas a FIEMG, cabe, neste
momento, apresentar os critérios para a selecasujigitos da pesquisa.

Devido a particularidade do tema estudado, a psadoi direcionada aos gestores que
possuem conhecimento acerca das politicas de gést@mpresa. Visando garantir equivaléncia
entre os respondentes, o questionario foi direcioneara os gestores de recursos humanos, uma
vez que ha a credibilidade de que estes profissi@stejam inteirados acerca das estratégias e
politicas de gestdo, bem como possuem conhecirsebte o assunto abordado nesta pesquisa.
Em caso de impossibilidade de estes gestores msp@on, os questionarios foram direcionados
aos gestores maximos da empresa (gerente geedbrdpresidente...).

Assim, 0s sujeitos desta pesquisa foram definidomoc cinqlenta gestores de

organizacdes de médio e grande porte da cidadezidel Fora.
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3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Os procedimentos utilizados para a realizacdoedgipsa de campo foram subdivididos
elaboracéo do instrumento de coleta, a etapa ééao®l analise de dados. Estas etapas serdo mais

detalhadamente apresentadas nas subsecdes a seguir.

3.3.1 Instrumento de Coleta

Os dados foram coletados por meio de um instrumelaioorado especificamente para
esta pesquisa, com base no modelo conceitual patiaeentre desenvolvimento de equipes de
exceléncia e sucesso empresarial. Este instruméritodenominado Instrumento para
Investigacdo de Politicas Estratégicas de GestAaonstrucdo de tal instrumento foi necessaria
devido a particularidade do tema estudado e pebode pesquisa exploratéria, isto €, as questdes
mais relevantes a emergirem em pesquisa de carhp® s@assunto deveriam ser consideradas ao
se avaliar a influéncia da adocéo de equipes Halla no sucesso das organizacoes.

A escolha de quais questbes seriam e se seriarfaswer fechadas seguiu 0 seguinte
procedimento. Primeiro, buscou-se apontar quesgiie®stivessem pertinentes a cada dimenséao
conceitual do modelo analitico apresentado no eetgal tedrico, considerando as variaveis
citadas por diversos autores no capitulo antes@gundo, optou-se por questdes abertas para os
aspectos das dimensdes em que ndo ha varidvelacjtmamplamente disseminadas e que fosse
relevante para uma pesquisa exploratoria levamtao jaos sujeitos da pesquisa.

As questbes fechadas tratam das seguintes vari@eisaspectos das dimensdes

conceituais: a) tipologia das equipes; b) politieggraticas de desenvolvimento de equipes; c)

r Anexo 1, em que é disponibilizado o Instrumepdma Investigacédo de Politicas Estratégicas deaGest
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integracdo das politicas e praticas de desenvohtonge equipes as diretrizes estratégicas de
gestao; e d) indicadores de sucesso empresarial.

J4 as questdes abertas buscam aprofundar no emégridi de como estas mesmas
variaveis ou aspectos das dimensfes conceitua® estndo utilizados na pratica das
organizagoes.

O instrumento foi aplicado como questionario préé& pelos sujeitos da pesquisa
durante encontro individual em seus respectivosidode trabalho e foi acompanhado
pessoalmente, no momento do preenchimento, paradplies alocados para a etapa de coleta de
dados Foi solicitado a participagdo em encontro pessead @plicagdo do questionario aos
cinglenta sujeitos integrantes da amostra, a fimedécar a questdo primordial deste estudo: a
existéncia de relacdo entre a consideracdo do wv@seanento de equipes de exceléncia nas
politicas de gestdo e o sucesso empresarial.

Os itens do instrumento abrangem aspectos do pmaEs desenvolvimento de equipes
relacionado ao contexto das politicas de gestatada® pela empresa, bem como aspectos
relativos ao sucesso empresarial. O instrument@r@posto por questbes semi-abertas que
buscam entender melhor as interfaces entre avearidstudadas nesta pesquisa.

Duas destas questdes tratam basicamente de deserrdb de equipes: a) Como sao
organizadas e estruturadas as equipes de trabalhd) Que politicas e praticas de
desenvolvimento de equipes sdo adotadas em suasan@utras duas questdes visam entender
pontos relativos a cultura organizacional — mapeeicamente a politicas de gestdo e abertura
para mudancas —, ja relacionando ao contelddo denwt@simento de equipes: c¢) Quais 0s
conteudos referentes a desenvolvimento de equipeserdes nas diretrizes estratégicas da
empresa; e d) O que pode ainda ser feito visanthngdr equipes de exceléncia. Mais duas

guestdes trabalham o aspecto do sucesso empresald@ionando-o ao desenvolvimento de
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equipes e politicas de gestdo: e) Quais os indieadide sucesso da empresa sdo adotados nas
politicas de gestdo estratégica; e f) Até que porttesenvolvimento de equipes contribui para os
indicadores de sucesso de sua empresa.

Para finalizar cada questéao, € introduzido um ié@mque o respondente tem a liberdade
de fazer qualquer comentério.

A fim de garantir a validade do instrumento, falizada uma testagem do questionario
junto a Federacao das Industrias do Estado de MBpeais — Regional Zona da Mata, como uma
primeira etapa da pesquisa. Essa testagem visdlicaera clareza do questionario e se as
perguntas sao suficientes para atender ao objgdivesquisa, bem como buscar recomendacdes
de melhoria. Para isso, participaram da testagpresidente e um conselheiro da Federagcédo das
Industrias do Estado de Minas Gerais — RegionabZtsmnMata, que contribuiram para a melhor
adaptacdo do questionario a linguagem do emprdsaribbcal. Seguindo algumas
recomendacdes, foram substituidos alguns termagtécpor palavras mais utilizadas no meio

empresarial — 0 que facilitaria o entendimentogisestdes pelos participantes.

3.3.2 A Coleta de Dados

Apébs a definicdo da amostra e a elaboracdo daimstrto, foi realizada a preparagéo de
uma equipe que se encarregou da coleta de dadasedtspe, formada por dois alunos do curso
de Administracdo de Empresas da Faculdade de @g&@mntdbeis e Administrativas Machado
Sobrinho, a qual foi treinada e qualificada paedizar esta tarefa.

A aplicacdo dos questionarios foi precedida portatos telefénicos com um gestor de
cada empresa selecionada. Nestes contatos, facieegh a natureza do projeto e verificada a
possibilidade de realizacdo desta pesquisa. Alésodforam comunicados datas e prazos para a

realizacdo da coleta de dados.
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Estas coletas foram realizadas individualmentenpgio de encontros pessoais dos alunos
responsaveis pela coleta de dados no periodo dke 0®vembro a 05 de dezembro de 2008.
Cada encontro foi iniciado com uma breve expos@d® objetivos da pesquisa, seguido pelas
instrucdes de preenchimento do questionario pgtsuespondente. Quando necessério foram

realizados esclarecimentos de questdes levantattssqujeitos da pesquisa.

3.3.3 Andlise de Dados

A andlise de dados foi por meio de abordagem auaititativa, em funcdo do
instrumento de coleta apresentar questdes feckeaglasstbes abertas.

Para as questbes fechadas, as opcoes de resusidsdas pelos sujeitos respondentes
foram tratadas por estatistica basica para mer&uide freqiiéncia de respostas na amostra da
pesquisa, sem haver adocao de técnicas de infarésteitistica para o universo da pesquisa.

Para as questdes abertas, a interpretacdo dos dalilbsu o0 método de analise de
conteudo, baseando-se na técnica de categoriatidesnd&sta interpretacdo foi fundamentada
nos resultados obtidos das respostas aos quegi®a@ticados com base no referencial tedrico

adotado.

3.4 LIMITACOES DO METODO

Ao considerar o carater exploratério da pesquiaacemplexidade dos temas escolhidos
para estudo surgem as limitacbes que serédo apadasrd seguir.

O tamanho da amostra final pode ser consideradoliomtacdo deste estudo, visto que
nao representou 50% da amostra inicialmente prap@stra a pesquisa, podendo ter

comprometido os resultados obtidos. Além dissdgasicas empregadas para coleta de dados
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podem ter facilitado distorcbes decorrentes dasepebes e interpretacdes dos sujeitos
entrevistados, uma vez que néo foi feito um nivelatm de conhecimento referente aos conceitos
abordados no questionario. Além disso, a escollsasd{eitos da pesquisa, pode ser também
considerada uma limitagdo, visto que ha a poss#uik de eles terem respondido o que
idealmente gostariam que fosse a realidade emmkgaor serem os guardides dos processos
referentes a pessoas. Assim, poderiam ter sideaicetelos os gestores de linhas ou outros
funcionarios clientes internos de Recursos Humanos.

Considera-se ainda um fator limitante as dimens@as variaveis utilizadas no
guestionarios, ja que podem ter induzido os sigetoesponderem algo mais socialmente aceito.
A adocao de escalas minimizaria esta possibilidade.

Uma outra limitagdo que pode ser considerada éadécdo de testes estatisticos para
avaliacdo da pertinéncia das questdes fechadasiekii@pario — o que restringe a analise e
interpretacao dos dados obtidos.

Apesar dos fatores limitantes acima apresentadosjaaassim, considera-se a

metodologia de pesquisa apropriada para o alcagelgjetivos propostos neste estudo.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultadmssdaisa aplicada as empresas afiliadas
a Federacdo das Industrias do Estado de MinassGeRegional Zona da Mata. Em um primeiro
momento sera redefinida a amostra final utilizaa@esquisa. Em seguida, serdo analisadas cada
uma das variaveis abordadas no instrumento, cudgpanordem que aparecem no questionario.
Assim, serdo apresentadas as analises acerca ate d@ equipes, politicas e praticas de
desenvolvimento de equipes, diretrizes estratégieagestdo, equipes de exceléncia, sucesso

empresarial, bem como a relacéo entre estas diragsivariaveis.

4.1 A AMOSTRA FINAL DA PESQUISA

A amostra inicial era constituida por 50 (cinqueetapresas, entretanto apenas 23 (vinte

e trés) delas participaram da amostra final. Detesgestores se recusaram a responder o
guestionario; nove empresas estdo com seus dadastreas incorretos, o que impossibilitou o
contato; e uma empresa esta em processo de fedlmarsendo desconsiderada nesta pesquisa.
Com isso, a amostra final composta para esta Estpiide vinte e trés empresas — sendo cinco
empresas de grande porte e dezoito de médio pdds seguintes ramos de atuacao:

a) uma empresa de fornecimento de agua (4,3% dstieniimal);

b) uma empresa do ramo alimenticio (4,3% da ambetB;

c) sete empresas de construcao civil (30,7% datsarfosal);

d) uma empresa de fiacdo (4,3% da amostra final);

e) cinco empresas metallrgicas (21,9% da amosag;fi

f) duas empresas de panificacédo (8,6% da amostB;fi
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g) uma empresa do ramo de papel/papeléao (4,3% dstianiinal);

h) trés empresas do ramo quimico (13% da amostg;fi

i) duas empresas de transporte (8,6% da amosai fin

Quadro 1

Amostras Inicial e Final

Ramos de Negdcio Amostra Inicial (A) Amostra Fina(B) Representatividade (B/A %)
Fornecimento de Agua 01 01 100%
Alimenticio 01 01 100%
Construcgéao Civil 15 07 46%
Fiacdo 05 01 20%
Gréfico 01 00 0
Malharia 02 00 0
Meias 01 00 0
Metallrgico 11 05 45%
Mobiliario 01 00 0
Panificagao 02 02 100%
Papel/papelao 02 01 50%
Quimico 04 03 75%
Transporte 02 02 100%
Vestuario 02 00 0
Total 50 23 46%

Apés cuidadosa andlise dos dados obtidos com eagpb do questionario foi possivel
chegar aos resultados que serdo apresentadosidiis@ seguir. As consideragdes serao feitas
obedecendo a estrutura sequencial das questdegedtiogario e, por fim, sera realizada uma

andlise geral sobre os resultados obtidos.

4.2 TIPOS DE EQUIPE

Iniciando a analise dos resultados pela tipificag@as equipes de trabalho, pode-se
verificar que, no que se refere a estrutura dagpegude trabalho, dezessete empresas que
participaram da entrevista utilizam-se da estrufurecional de equipes, ou seja, possuem um

lider e subordinados, com regras claras demarqaglasautoridade; seis empresas apresentam
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equipes multifuncionais, com membros com habilidacemplementares; e apenas trés possuem
equipes autogerenciaveis em que 0os membros samnsgseis pelo planejamento das tarefas e

pelo gerenciamento da equipe. Esta distribuicde ped observada no Gréfico 1.

Gréfico 1
Estrutura das Equipes de Trabalho

3

B

Equipes Funcionais Equipes Multifuncionais Equipes Autogerenciaveis

Considerando o processo adotado para a estruagsraqliipes, pode-se perceber que as
empresas, em sua maioria, responsabilizam um gepama cada area de trabalho. Porém, em
muitas delas é o lider quem coordena as equipemaspuma empresa leva em consideracao as
diretrizes da NBR 1SO 9001:2000 para estruturas sguipes de trabalho. Em adicdo, ainda
foram mencionados aspectos complementares nasdades dos funciondrios e a existéncia de
comissfes internas sem a presenca de um liderlformeaso das empresas que adotam equipes
multifuncionais. Em contrapartida, houve um casoude funcionario que exercia funcdes
variadas em diversos setores da empresa — 0 queon@&sponde ao conceito de equipe de

trabalho.

Cabe ressaltar, que em trés das empresas acimdomatas sao adotados critérios

diferenciados de estrutura das equipes de trabatimborme o setor/departamento. Isto é, setores



87

operacionais tendem a ter estruturas funcionaipaaso que setores administrativos ja fazem uso
de estruturas multifuncionais ou auto-gerencial# é possivel observar uma correlacao entre
estrutura da equipe e porte da empresa, ja qus wsltipos de estrutura sdo adotados tanto por
empresas de médio quanto de grande porte.

Ja no que diz respeito a organizacdo das equipefyrme aponta o Grafico 2, percebe-se
gue oito das empresas entrevistadas adotam o mddetganizacdo por comando — equipe
definida pela alta direcdo da empresa; quatorzegamizam por tarefa — equipe formada para o
cumprimento de uma tarefa especifica; e outras itw organizados por interesse — equipe
formada para atingir uma meta de interesse comum.

Gréafico 2
Organizacao das Equipes de Trabalho

Por Tarefa Por Interesse Por Comando

O processo de organizagdo das equipes € realizadfmrtha bastante distinta nas
empresas participantes da pesquisa. Entretantiggessante notar que, na maioria delas, é o
préprio diretor ou dono da empresa quem defingagpes e delega as tarefas a serem realizadas.
Em algumas delas, o diretor apenas define o lidereste quem determina as metas a serem
alcancadas e as atividades a serem desenvolvidéssGituacdes foram mencionadas apenas

uma vez, como, por exemplo, o caso de equipes @u®rganizadas seguindo os critérios de
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descricdo de cargo, formagédo académica ou atésedtl personalidade. Ha ainda uma empresa
em que as pessoas participam das equipes a med@agapsuem interesse em realizar
determinada tarefa, ou seja, a organizacdo da eqip é definida por niveis superiores da
hierarquia, sendo cada funcionério direcionadogpstus interesses pessoais.

Nota-se, entretanto, que somente nas empresasraoda metalurgia as equipes com
estrutura funcional sdo organizadas por intereEse.todos 0s outros segmentos, equipes
funcionais sdo organizadas por tarefa ou por comddd mesma forma, € possivel verificar que
uma unica empresa do ramo quimico adota estruausgdipe multifuncional e organizagéo por
interesse. Todas as demais empresas com estrutltifuncional as organizam com base em
tarefa ou comando.

Com relacdo ao porte, percebe-se que, das cincoesasp de grande porte, todas

mencionam organizagao por tarefa. Ja nas empresasdio porte ha uma maior diversificacao.

4.3 POLITICAS E PRATICAS DE DESENVOLVIMENTO DE EQBES

Com relacdo a segunda dimensdo conceitual abonkldaguestionario, nota-se uma
grande variedade em politicas e praticas de deke@memto de equipes adotadas pelas empresas.
Conforme o Gréfico 3, vinte empresas adotam cuslag@racionais voltados para técnicas de
solucdo de problemas; dezenove primam pela orggfivzalezesseis adotam cuidados pessoais
referentes a aspectos motivacionais e comportarsgigainze trabalham com a existéncia de
lideranca efetiva ou possuem intencionalidade cordirigida para um objetivo claro e aceito;
guatorze buscam otimizacdo do ciclo de trabalhezetrdefinem metas e papéis para cada
membro ou focam em obrigagbes; doze das empresasderam a qualidade do vinculo

interpessoal; nove estabelecem missao; oito basseanma unidade; duas consideram o pequeno
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namero de integrantes; e apenas uma empresa apresema pratica diferenciada fundamentada

na gestao por competéncias.

Gréfico 3
Politicas e Praticas de Desenvolvimento de Equipes
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E possivel verificar que a empresa representanteseymento de agua foi a que
apresentou a menor quantidade de politicas e asatie desenvolvimento de equipes adotadas —
somente duas —, desconsiderando a empresa do eametdlurgia que criou sua propria pratica.
Em contrapartida, apenas uma empresa do segmeimicqadota onze diferentes politicas e
praticas de desenvolvimento de equipes, seguidautlas quatro empresas (duas metallrgicas,
uma de construcgao civil e uma quimica) que adotermpdliticas e praticas diferenciadas.

Além disso, cabe ressaltar que as trés empresaaggasentam os menores numeros de
politicas e praticas de desenvolvimento de equagesadas (um, dois ou trés) possuem grande
porte. Nas empresas de médio porte estes nimeaiaswde cinco a onze.

Os comentarios em questdes abertas apresentados mspondentes puderam ser
interpretados nas categorias tematicas a seguirinaipal pratica adotada pelas empresas é a
realizacao de cursos e treinamentos, seguida mhieet@ pelo oferecimento de bolsas para auxilio

na educacdo formal dos funcionarios. Além dissmbtan estdo presentes a realizacdo de
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reunibes com as equipes e o oferecimento de bagdtc por meta de trabalho atingida. Ainda
em grande namero, surgem as praticas voltadasggées motivacionais como, por exemplo,
dindmicas de grupo, confraternizacdes, auxilios par familias dos funcionarios e sorteio de
brindes. Em menor numero, aparece 0 estabelecimdatomissdo, 0 acompanhamento
psicologico, a pesquisa de clima organizacionatjiréstica laboral e o desenvolvimento de
software para otimizacdo do ciclo de trabalho. Por fim,napeesa que apresentou a pratica
diferenciada fundamentada em gestdo por competgndidiza a ferramenta de avaliagdo de
desempenho baseada em competéncias.

Entretanto, cabe ressaltar que muitos gestoreseevestados apresentaram alguma
dificuldade em compreender esta questdo, ndo coinsiegexplicar com clareza as politicas e
praticas adotadas para o desenvolvimento de equifste fato pode indicar uma falta de
conhecimento acerca do desenvolvimento de equipgse acarreta, como consequéncia, a nao
utilizacdo de politicas e praticas para este fimdePse englobar também nesta situacdo, a
presenca de conteudos referentes a desenvolvindeneguipes nas diretrizes estratégicas da
empresa, como abordado na questdo 3 analisadaus. 4d2g qualquer forma, nesta pesquisa

serdo considerados os dados apresentados pelosegest

4.4 DIRETRIZES ESTRATEGICAS DA EMPRESA

Quanto a presenca de conteudos referentes a deserardo de equipes nas diretrizes
estratégicas da empresa, nota-se uma proximidadestmiduicdo da frequéncia de respostas as

guestdes apresentadas no Grafico 4, mesmo senddigtentas as opcdes de resposta.
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Gréfico 4
Categorias de Diretrizes Estratégicas para o Debémento de Equipes
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O Gréfico 4 exibe a frequéncia das categorias a¢eddo para o desenvolvimento de
equipes nas diretrizes estratégicas, sendo guendee empresas incluem cuidados operacionais
voltados para técnicas de solucdo de problemassse® incluem otimizacdo do ciclo de
trabalho; quinze compreendem a definicdo de mefagpéis para cada membro, a existéncia de
lideranca efetiva e a organizacdo; quatorze abmangedados pessoais referentes a aspectos
motivacionais e comportamentais e estabelecimeatmidsdo; doze incluem intencionalidade
comum dirigida para um objetivo claro e aceito,igdgdes e qualidade do vinculo interpessoal,
sete consideram unidade; e apenas duas abrangeenpenimero de integrantes.

E interessante notar que, em algumas empresamileados contetdos referentes a
desenvolvimento de equipes estdo presentes naszéseestratégicas, porém nédo sado adotados
como politicas e praticas. Isso acontece principatmmem empresas do segmento de construcao
civil, metalurgia e panificacdo, tanto de médiorgoade grande porte. Ndo obstante, salvo os
casos citados, € notavel uma tendéncia de quetelmmmadotado nas diretrizes estratégicas da

organizacao se repita nas politicas e praticamddst
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No que diz respeito as diretrizes estratégicagrubsse presente, com maior freqiiéncia,
a missao, a realizacdo de reunides e o desenvaitonue treinamentos. H4 ainda mencéo de
praticas de recrutamento interno, acdes direcianadgualidade de vida, conduta ética, bem
como cumprimento de normas e obrigacfes. Em cartrdp a estes dados, duas empresas
informaram ndo possuirem planejamento estratégicomaés trés empresas afirmam nao
divulgarem as diretrizes estratégicas aos funciofdpenas uma empresa garantiu que 0s

funcionarios participam da elaboracéo do planejamestratégico.

4.5 EQUIPES DE EXCELENCIA

A gquestdo 4 do questionario objetiva identificabex; visando o alcance de equipes de
exceléncia. Assim, foi encontrado que dezesseteremsap apostam no desenvolvimento de
habilidades de comunicacdo entre membros da equipaindo liderancgas; dezesseis acreditam
gue o melhor € motivar os membros; quinze confiancapacitacdo técnica da equipe; treze
preferem desenvolver liderangcas; onze acreditam reamor transparéncia nas diretrizes
estratégicas da empresa; oito na melhor definighmetas e objetivos da equipe; seis preferem
alteracbes nas politicas da empresa; e somenteoqiefiendem uma melhor distribuicdo de

papéis e responsabilidades. Os dados podem skcados abaixo no Grafico 5.
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Gréfico 5
Acdes visando Equipes de Exceléncia
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Observa-se que a a¢cdo mais mencionada nas emgecgeande porte € a motivacdo dos
membros, ao passo que nas empresas de médio psat@@io aparece como a segunda mais
mencionada juntamente com a capacitacdo técnieaape, sendo que o desenvolvimento de
habilidades de comunicacédo € a agdo mais citada.

N&o h& possibilidade de estabelecer alguma coé&elagtre os segmentos, visto que
todos eles adotam uma combinacdo bastante dicaddfi de acbes visando alcancar o
desenvolvimento de equipes.

Como possiveis acdes, 0s gestores apontam o dbserento de programas de
comunicacgao interna, a realizacdo de treinamentasppomocdo de atividades motivacionais
principalmente. Em seguida, vém alteracbes natrides de gestdo como, por exemplo, melhor
definicdo de metas e objetivos e maior divulgacée dstratégias do negocio. Também se
destacam acdes diretamente relacionadas a gespiEssigas, como a reestruturagdo do setor de
recursos humanos e a elaboracéo de plano de casgd&rios.

Avaliando estes dados, nota-se, mais uma vezhguema certa incoeréncia nas agdes

descritas, visto que muitas delas estdo mais diegtee relacionadas ao processo de gestédo de
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pessoas como um todo do que ao desenvolvimentgulpes. Isso porque, percebe-se que 0s
gestores apontam essas acfes como praticas quenocerou a serem desenvolvidas — na
empresa sem a intencao primeira de desenvolvepegjudbu seja, ha sempre um outro objetivo
principal a ser atingido quando estas acOes saadasnna empresa. Assim, hovamente pode-se

considerar um desconhecimento dos gestores aceteand.

4.6 SUCESSO EMPRESARIAL

Na questdo 5 foram abordados os critérios de smaspresarial. A avaliacdo consistiu
somente em averiguar quais dos indicadores, basesdocritérios de exceléncia do PNQ, séo
adotados nas politicas de gestdo estratégica.dds @acontrados foram: vinte empresas adotam,
como indicador, o conhecimento sobre o clientermeocado; dezesseis consideram cultura de
inovacdo ou valorizagdo de pessoas; doze englobasendolvimento de parcerias ou
responsabilidade social; onze adotam o aprendiaegbmizacional, a orientacdo por processos e
informacdes e a visdo de futuro; dez consideragrditta e constancia de propdsitos; e nove
utilizam o pensamento sistémico. Duas empresasiamaram indicadores préprios, ou seja, nao
incluidos nos critérios de exceléncia do PNQ: tkxya e unidade.

Pdde-se perceber que os gestores das empresaande gorte conseguem relacionar 0s
indicadores de sucesso as praticas organizaciooaismaior facilidade do que os gestores das
empresas de porte médio. Além disso, vale destpoartodas as empresas de grande porte
mencionaram os indicadores “conhecimento do clierde mercado” e “cultura de inovacao”, o

gue pode indicar um direcionamento para o focoudesso destas empresas.
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Com relacdo aos segmentos, fazendo uma avaliagg@ai® que possuem um maior
namero de empresas respondentes, nota-se que naleaoonstrucao civil as empresas adotam
um numero bem menor de indicadores — média cinap -que as empresas do ramo de
metalurgia — média oito.

Quanto a operacionalizacdo destes indicadores eticgs gerenciais, 0s gestores
apresentaram principalmente acdes relacionadasovagéo, transparéncia, doacbes para a
comunidade e parcerias com clientes e fornecedAtém disso, é consideravel a presenca de
treinamentos, programas de reconhecimento, estaloe 0 mercado, participagdo em prémios
de exceléncia e a conquista de certificacfes. Matante, ainda ha empresas que afirmaram que
seus indicadores nédo sao ilustraveis ou operaidnals em exemplos ou praticas gerenciais.

Gréfico 6

Indicadores de sucesso empresarial

Conhec.
Cliente/Mercado
Cultura de
inovagéo
Valorizacédo das
pessoas
Desenv. de
parcerias
Responsabilidade
Social
Transparéncia
Viséo de futuro
Orientacéo por
processos
Aprendizado
organizacional
Geragéo de valor
Lideranca
Pensamento
sistémico
Tecnologia
Unidade

Notou-se, durante a fase de coleta de dados, queshona grande dificuldade por parte
dos gestores em entender o conceito e a aplicatdidios indicadores de sucesso empresarial.

Muitos deles nao foram capazes de diferenciar entlieador de sucesso e meta de trabalho.
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Assim, a avaliacao desta pergunta fica um tantopcometida — 0 que permite considerar que,
para grande parte das empresas avaliadas, osdotBsade sucesso empresarial ndo séo levados
em consideracdo nas politicas de gestdo estratégitambém n&o sdo relacionados ao

desenvolvimento de equipes.

4.7 DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES X SUCESSO EMPRESARIA

Por fim, para concluir, o questionario foi orierdguara indicar até que ponto e como o
desenvolvimento de equipes contribui para os inldices de sucesso da empresa.

Do total de respondentes, quinze gestores disseoatnibuir totalmente; sete afirmam
contribuir muito; e apenas um consideram a cong@micomo média.

Reforcando essa andlise, pode-se afirmar que asegaspque consideram que o
desenvolvimento de equipes contribui totalmenta pasucesso empresarial tendem a adotar um
maior numero de indicadores de sucesso empresheal, como de politicas e praticas de
desenvolvimento de equipes, do que as empresasaqusgdderam que o desenvolvimento de
equipes contribui muito. Além disso, a maior valagao da contribuicdo do desenvolvimento de
equipes para o sucesso empresarial também seoreagium maior nimero de a¢bes adotadas
para desenvolver equipes, conforme apontado pes®rgs. Este fato indepente do porte ou
segmento da organizacgao.

A Unica empresa que considerou esta contribuicdnocmédia possui apenas dois
indicadores de sucesso empresarial, realiza sonréstacdes de desenvolvimento de equipes e
apresenta conteudos nas diretrizes estratégicaseniifados das politicas e praticas de

desenvolvimento de equipes adotadas.
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A forma de contribuicdo foi apontada pelos gestprexipalmente por meio do alcance
dos objetivos e metas da empresa. Em adicao, foramcionados: a melhoria no desempenho; o
aumento da motivacao e da satisfacdo dos funcamariprazer pelo trabalho desenvolvido; e a
realizacao pessoal. Além disso, também houve destaara a formacao de bons profissionais e

para o crescimento da empresa no mercado.
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5 DISCUSSAO

Observando-se atentamente os resultados analisatir®rmente, € possivel estabelecer
algumas consideracdes acerca das variaveis estudagta pesquisa. Uma breve discussao dos
resultados sera elaborada nesta secao.

A seguir, apresenta-se uma versao revista e amapl@admodelo conceitual analitico
adotado na pesquisa e uma reflexdo sobre a vatidkc@roposicao e das questdes a investigar
em futuras pesquisas. Também sdo apresentadaseretacdes para as empresas respondentes e

recomendacdes para futuras pesquisas.

5.1 MODELO CONCEITUAL ANALITICO REVISTO E AMPLIADO

Com base nos resultados apresentados nas catetgoniticas das respostas as questdes
fechadas e as questdes abertas do questionacadiplié possivel elencar e consolidar variaveis
a comporem as dimensdes conceituais do modelo iteaicanalitico inicialmente proposto a
partir do referencial tedrico.

O Quadro 2 apresenta a distribuicdo das categmnmadticas das variaveis que compdem
as dimensdes conceituais do modelo conceitualt@oalsem haver diferenciacdo de relevancia
entre cada uma das variaveis de cada dimensade Bl#ido, a pesquisa contribuiu para uma
versao revista e ampliada do modelo conceitualitasmldesenvolvido a partir do referencial

tedrico.
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Quadro 2

Modelo Conceitual Analitico Revisto e Ampliado

Dimenséao Conceitual

Variaveis organizadas por categas tematicas (categorias e itens de
variaveis)

Tipo de Equipe

Funcional

Multifuncional (diretrizes NBR ISO 9001:200Comissdes interna

Autogerenciave

Por interesse

Por comand

Por tarefa

Politicas e Praticas de
Desenvolvimento de Equipes

Cuidados operacionais voltados para técnicas de&wlde problemas
(cursos e treinamentos)

Cuidados pessoais referentes a aspectos motive®oamportamentais

auxilio para familia; sorteio de brind

(bolsa auxilio para educacéo formal; dindmicasrdp@ confraternizacdes;

Definicdo de metas e papéis para cada membro {tagib por meta
atingida

Estabelecimeto de missa

Existéncia de lideranca efet

Intencionalidade comum dirigida para um objetvoack aceit

Obrigacde

Organizaca

Otimizacao do ciclo de trabalho (reunides; desefin@nto de softwar

Pequeno nimero de integrai

Qualidade do vinculo interpessoal (acompanhamesitolpgico; pesquisa
de clima organizacional; gindstica labo

Unidade (coesdo entre os memb

Gestéo por competéncias (avaliacdo de desempesbadmem
competéncias)

Diretrizes Estratégicas de Negéci

Cuidados operacionais voltados para técnicas de&wlde problemas
(treinamentos)

Cuidados pessoais referentes a aspectos motive®moamportamentais
(recrutamento intern

Definicdo de metas e papéis paa cada me

Estabelecimento de miss

D Existéncia de lideranca efet

Intencionalidade comum dirigida para um objetvaack aceit

Obrigacdes (norma

Organizaca

Otimizacao do ciclo de trabalho (reunic

Pequeno nimero de integrat

Qualidade do vinculo interpessoal (qualic de vida; conduta étic

Unidade (alinhamento para tomada de decisfes)

Equipes de Exceléncia

AlteragBes nas politicas da empresa (reestrutudgdetor de RH; political
de cargos e salérios)

[2)

Capacitacdo técnica da equipe (treiname

Desenvolvinento de habilidades de comunicacado entre membregudpt

Desenvolvimento de lideranc

Maior transparéncia nas diretrizes estratégicangaesa (divulgacdo das
estratégias do negoc

Melhor definicdo de metas e objetivos da ec
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Melhor distribuicdo de papéis e responsabilidades
Motivagdo dos membros (atividades motivacionais)

Aprendizado organizacional

Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado (estuole snercadc
Cultura de inovacs

Desenvolvimento de parcer

Geracéo de valor (participacdo em prémios de excelécertificacde:
Lideranca e constancia de propos

Orientacao por processos e informau

Pensamento sistémi

Responsabilidade social (doacbes para a comun

Transparénc

Valorizacdo das pessoas (treinamentos; programas de esomeimto
Visdo de futurc

Tecnologia

Unidade (cooperagéo entre os funcionarios)

Sucesso Empresarial

5.2 PROPOSICAO INICIAL E QUESTOES A INVESTIGAR

Quanto a proposicao inicial da pesquisa, os rafstalemonstraram que ha lacunas a
investigar para fins de validacdo plena da relagéie politicas e praticas de desenvolvimento de
equipes, diretrizes estratégicas de negocio, eguipexceléncia e sucesso empresarial. Pode-se
citar, por exemplo, a necessidade de avaliar ol migecompreensdo dos gestores acerca do
conceito de desenvolvimento de equipes, bem comsoirdticadores de sucesso empresarial.
Uma outra lacuna diz respeito a mensuracdo do Suagapresarial, jA que grande parte das
empresas entrevistadas néo utiliza os indicadoeesionados.

A partir dos resultados da pesquisa, surgem alguguastdes que podem ser melhor
esclarecidas em estudos futuros, visando melh@ngel/imento do modelo conceitual analitico
e validac&o da proposicao inicial da pesquisa.

a) Como o modelo analico apresenta trés dimensfagsrntiadas para a constituicdo de
equipes de exceléncia — tipologia da equipe, diextrestratégicas de gestao e politicas e praticas

de desenvolvimento de equipes — € possivel queumagvariacdo do impacto de cada uma



101

destas dimensdes conceituais no sucesso empre¥ardicando os resultados, percebe-se que
as empresas adotam categorias diferenciadas pasditgm suas equipes e, ainda assim,
consideram alcancar o sucesso empresarial. Deste,fdorna-se interessante analisar qual o
impacto de cada dimensao conceitual do modeloteoatio sucesso empresarial?;

b) O desenvolvimento de equipes pode contribuirsnp@ira 0 sucesso empresarial se
indicadores de sucesso empresarial com foco emagefsxrem adotados pela organizacao?;

¢) Por que as praticas de desenvolvimento de egjumda sdo tdo pouco difundidas e
adotadas pelas organizacbes, se ha, pelos resultal@esquisa, a percepgdo de que elas
contribuem efetivamente para o sucesso empresarial?

d) Como as politicas e praticas de desenvolvimel@oequipes podem influenciar
positivamente os indicadores de sucesso emprexarial

e) Existe um segmento empresarial em que este mpoele ser verificado como mais

éxito?.

5.3 RECOMENDACOES PARA AS EMPRESAS RESPONDENTES

Com base no conhecimento construido a partir dquses é possivel sugerir algumas
recomendacdes as empresas a fim de tornar maigedetiesempenho das equipes de trabalho.
Inicialmente, é necesséario ampliar o conhecimentyca do processo de desenvolvimento de
equipes, de modo que ele possa ser incorporado d@iticgs e aplicado em praticas
organizacionais, ampliando a efetividade no desahpelas equipes e funcionarios. Isso pode
ser justificado pela baixa compreensdo demonspabis gestores ao serem questionados sobre
0 tema, ou seja, pode estar havendo perda do jtdecefetividade do desempenho das equipes

pelo fato de ndo serem bem conhecidas as posséosicas de desenvolvimento de equipes.
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Uma maneira de ampliar este conhecimento serimpa da realizac&o de ciclos de capacitacéo
sobre o tema para 0s gestores organizacionaisgatte treinamentos, seminarioemrkshopse
palestras.

Um dado ndo menos importante diz respeito a dissg@o desse conhecimento pela
organizacdo para que os proprios funcionarios possamecar a atuar buscando o
desenvolvimento de equipes de exceléncia.

Uma outra recomendacdo refere-se a adocgdo sistédeicandicadores de sucesso
empresarial nas politicas e processos de gestimuda mensuracdo dos dados referentes ao
alcance do sucesso da organizacdo — ou ndo —l@ifictentendimento quanto ao impacto do
desenvolvimento de equipes nos resultados da eaple® indica que algum aspecto do
processo de desenvolvimento de equipes pode nap exst consonancia com a avaliacdo da
propria equipe ou da empresa. Assim, faz-se netessdletir sobre quais os indicadores de
sucesso empresarial serdo mais adequados adadacgulr organizacao, de acordo com 0s seu
foco.

Ampliar o conhecimento dos gestores acerca dosdddres de sucesso empresarial
torna-se, entdo, essencial. A partri dai € possivelecar a adotar alguns indicadores, mensura-
los e avalia-los pré-ativamente, para sé entacimaia-los as praticas de desenvolvimento de
equipes adotadas pela organizacgao.

Assim, cabe a Federacdo das Industrias do Estadirdes Gerais — Regional Zona da
Mata, enquanto entidade provedora do desenvolvorempresarial, oferecer oportunidades para
disseminacdo do conhecimento sobre estes temass#ibpidade de realizacdo de eventos de
capacitacdo e qualificacdo nesta area deve seataglstie colocada em prética. Além disso, seria

bastante interessante o oferecimento de um acorapeamnto por esta entidade a cada uma destas
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empresas para que elas comecem a implementar davagitesentado neste estudo e a verificar
0 impacto nos resultados.
O importante, e essencial a ser destacado, é qdielasenecessitam ser tomadas para se

considerar qualquer menor possibilidade de umaggstla exceléncia.

5.4 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Cabe ressaltar aqui a necessidade de incluir oatrgsesas na amostra a ser avaliada,
adotando critérios diferenciadores por porte, r&matureza juridica, entre outras variaveis de
definicdo do escopo de negdcio e de mercado dedatuad realizacdo de uma pesquisa
especifica em um Unico segmento empresarial tama base mais sélida para analise e
comparacéao dos resultados.

Reconhece-se que a pesquisa por meio de aplicag§oedtionario em uma amostra de
23 gestores de recursos humanos em uma abordagssn elindividual limita a descoberta de
aspectos organizacionais ao conhecimento de apenasijeito em cada empresa e dentro do
escopo do questionario. Além disso, a escolha slesfjeitos podem ter enviezado as respostas,
visto que eles podem ter respondido algo que fadsal e ndo necessariamente que
correspondesse a realidade da organizacdo. Assimasaécnicas de selecdo de sujeitos e de
coleta e tratamento de dados podem ser adotadassnaplo de entrevista grupal com varios
sujeitos de uma mesma empresa, estudo de caso remlmpaficina de desenvolvimento de
equipes acompanhada de pesquisa adotando recogitutbnal em uma amostra de empresas
para acompanhar mudancas nas politicas de desenente de equipes.

A estrutura do questionario também pode ser corsldeuma limitagdo desta pesquisa.

Isto porque as dimensfes das variaveis utilizadaguestionarios podem ter induzido os sujeitos
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em suas respostas. A adocao de escalas minim&aoasibilidade de percepcéao, por parte dos
sujeitos, da dimensao a ser estudada. Recomendat&e, a adequacao do instrumento de coleta
de dados, baseando-se na literatura internacional.

Uma vez que a pesquisa exploratéria ndo tem objelésinferir resultados da amostra
para o universo pesquisado, por outro lado, a &necjé de respostas as questdes fechadas exibiu
padrbes de comportamento mais incidentes na ampssquisada. Caberia a aplicagcdo do
instrumento de coleta em outras amostras paraicagrie ha repeticdo das frequéncias
encontradas, considerando aspectos intervenientas porte da empresa, ramo de negocio e
natureza juridica.

Outra limitacdo consiste no nivel de conhecimerds gestores entrevistados sobre o
tema do trabalho, o que dificulta a aplicacdo g¢o tile instrumento utilizado. Talvez uma
entrevista semi-estruturada possa ser de maisdamhdimento para os respondentes e, como
consequéncia, possa contribuir com respostas nmagpletas e que melhor expressem o0s
aspectos de cada empresa quanto as dimensdes adonamdlitico. Isso faz com que seja
necessaria a criacdo de uma revisdo do modeldiemai um melhor instrumento de coleta de
dados para operacionalizacdo do modelo analitico.

Por fim, com o intuito de melhorar a compreensaweo processo de desenvolvimento
de equipes como fator influenciador do sucesso esapal, dados os varios problemas vividos
atualmente quanto a politica e economia mundiasomenda-se, em futuras pesquisas, a) a
inclusdo de mais sujeitos na composicdo da amadtranodo a possibilitar a avaliacdo do
modelo proposto; b) replicacdo da pesquisa em nawasstras de segmentos especificos; ¢) a
adequacéo do instrumento de coleta de dados; edgio de métodos qualitativos e estudos de
casos comparados no levantamento de novas varipaeésa compreensdo da relacdo entre

desenvolvimento de equipes e sucesso empresarial.
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6 CONCLUSAO

O presente trabalho teve a intengdo de contribuin @ testagem e validagcdo de um
modelo conceitual analitico dos fatores contrilasre resultantes do desenvolvimento de equipes
de exceléncia visando o0 sucesso empresarial, passi@ de referencial teérico que contempla
cultura organizacional, sucesso empresarial e egulp trabalho.

A proposicao inicial da pesquisa, gerada a padimraferencial tedrico e refletida no
modelo conceitual analitico, é de que equipes deelémcia contribuem para o sucesso
empresarial e necessitam estar inseridas em psligéipraticas de desenvolvimento de equipes no
ambito das diretrizes estratégicas de gestdo. eAtga problema objeto de investigagéo tratou de
pesquisar sobre se os gestores de empresas de engdinode porte da cidade de Juiz de Fora
percebem o desenvolvimento de equipes de exceléendo considerado nas politicas de gestao
visando o sucesso empresarial e quais sdo asgsrgtie eles adotam.

O modelo conceitual analitico foi aplicado em pésade campo em carater exploratorio
para fins de sua validagdo, utilizando-se, comdrungento de coleta, um questionario
organizado pelas dimensdes conceituais do modelainea amostra de 23 empresas de médio e
grande porte de Juiz de Fora afiliadas a FIEMG é&tediZona da Mata. Os sujeitos respondentes
sdo os responsaveis pela funcdo de gestdo de pessoacursos humanos em cada uma das
empresas da amostra. As respostas as perguntéssabéEchadas do questionario receberam um
tratamento quali-quantitativo buscando apontarcaléncia de respostas as questdes fechadas e
as categorias tematicas das respostas as qudstitsa

Considerando os elementos de discussao e as e#ata pesquisa ja apontadas, foi
possivel observar, por meio da interpretacdo doesaoletados, que o desenvolvimento de

equipes é considerado fator importante para o eécancesso empresarial. Devido a este fato,
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sdo adotadas préaticas de desenvolvimento de equipesmo que em menor escala e nédo
cumprindo os procedimentos considerados ideais tphr&or exemplo, o pequeno numero de
integrantes — caracteristica imprescindivel quaselpensa em equipes de exceléncia — nao é
muito considerado pelos gestores que participarastadpesquisa, atingindo um percentual
minimo de freqUéncia. Assim, pode ser necessaramamalise qualitativa mais profunda do que
pode estar ocorrendo para que este tipo de cdstici®@mnao tenha sua importancia reconhecida.

Outro dado importante refere-se a presenca deldodede desenvolvimento de equipes
nas diretrizes estratégicas da empresa, pois afestarem sido feitas diversas mencdes, nao
houve seguranca por parte dos gestores ao respam@sta questdo. Ou seja, percebe-se que o
instrumento de coleta desenvolvido pode, de algomaa, ter influenciado as respostas, ja que é
verificado um desconhecimento do tema por partegadssores. Assim, muitos dos contetudos
presentes nas diretrizes estratégicas podem t@rirgitliidos pensando-se em outras estratégias
de gestdo e ndo necessariamente no desenvolvideetjuipes.

A principal contribuicdo desta pesquisa refere-ggogacdo do tema, uma vez que até o
momento, ndo foi localizado um estudo que enfatigd@luéncia do desenvolvimento de equipes
no sucesso empresarial. A partir deste trabalhre-sdy portanto, uma nova perspectiva nos
estudos sobre gestao.

Por fim, é importante ressaltar que ha uma penspede aplicacdo tecnoldgica e social
desta pesquisa na medida em que apresenta cogiiesude cunho pratico para desenvolvimento
de ac¢bes dentro das organizacdes. A partir dodtades dessa e de novas pesquisas, as
organizacdes podem tentar minimizar as falhas peltag no processo de desenvolvimento de
equipes, a fim de assegurar uma maior efetividade desempenho empresarial, e,
principalmente, considerar o modelo proposto coen@afmenta de gestao para a busca de equipes

de exceléncia que contribuam para o sucesso empiesa
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ANEXO 1: INSTRUMENTO PARA INVESTIGACAO DE POLITICAS ESTRATEGICAS

DE GESTAO

Senhores gestores,

Estamos realizando uma pesquisa na area de GestBastoas que visa
avaliar as politicas estratégicas de gestdo deasi@igrandes empresas de Juiz de
Fora.

Para a realizacdo deste trabalho precisamos deajsda no sentido de
responder o questionario seguinte, pois € a pdete que poderemos entender o que
as empresas adotam em suas politicas de gestao.

O questionario possui seis questdes que devemespondidas de forma
bastante completa. Seja o mais honesto possivetua® respostas e evite deixar
questdes em branco. NAO ESCREVA O SEU NOME NO QUBSIRRIO a fim de
que ndo possamos identifica-lo.

Lembre-se de que ndo ha respostas certas ou erfbal#ss sdo corretas,
desde que correspondam ao que realmente vocé pensa.

Esperamos poder contar com a sua ajuda.

Desde ja 0 nosso sincero obrigado!

Qualquer duvida entre em contato pelo e-mail:

E-mail: presidencia@centroindustrialjif.com.br
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Esta pesquisa busca analisar até que ponto o ddgemento de equipes de exceléncia é considerado na
politicas de gestao visando o sucesso empresasi@jderando as médias e grandes empresas deeJei@al como
alvo de investigac@o. Objetiva-se, com os resuffattacar recomendacdes para a Federagdo dasriasit
Estado de Minas Gerais — Regional Zona da MataMBE Regional Zona da Mata), visando politicas para
capacitacdo empresarial quanto ao desenvolvimenégdipes de exceléncia.

Nesta pesquisa, equipes de trabalho sdo definma® ewm sistema de rela¢cdes dindmicas e complexas
entre um conjunto de pessoas, que identificam pré&irias e sdo identificadas por outras pessoasodeia
organizacdo como membros de um grupo relativamesti@vel, que interagem e compartiiham técnicasaseg
procedimentos e responsabilidades, utilizados dasempenhar tarefas e atividades com a finalidadetidgir
objetivos mutuos.

A partir desta definicdo, sdo listadas as quesiGem respondidas pertinentes a esta empresamed
marcadas mais de uma alternativa.

QUESTAO 1: Como séo organizadas e estruturadas as equipezbdib?

Estrutura:
[] Equipes Funcionais (lider e subordinados, comaseglaras demarcadas pela autoridade)

[ Equipes Multifuncionais (membros com habilidadesiplementares)

[] Equipes Autogerenciaveis (membros responsaveisphahejamento das tarefas e gerenciamento daequip
] Outra forma. Qual?

Organizacéo:
[] Por interesse (equipe formada para atingir ma oetateresse comum)

[] Por amizade (equipe formada porque seus membsssi@m caracteristicas comuns)
] Por comando (equipe definida pela alta direcdendaresa)

[] Por tarefa (equipe formada para o cumprimentonae tarefa especifica)

] Outra forma. Qual?

Descreva o processo de estruturagdo e organizagéendipes:

QUESTAO 2: Que politicas e praticas de desenvolvimento depeguido adotadas em sua empresa?

[] Cuidados operacionais voltados para técnicasldefmde problemas
[] Cuidados pessoais referentes a aspectos motigsietomportamentais
[] Definicdo de metas e papéis para cada membro

[] Estabelecimento de miss&o

[] Existéncia de lideranca efetiva

] Intencionalidade comum dirigida para um objetilaro e aceito

[] Obrigagdes

[] Organizacido

[] otimizagé&o do ciclo de trabalho

] Pequeno numero de integrantes

[] Qualidade do vinculo interpessoal

[ ] Unidade
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[] Outra. Qual?

Comente:

QUESTAO 3: Quais os contetidos referentes a desenvolvimenéguipes presentes nas diretrizes estratégicas da
empresa?

[] Cuidados operacionais voltados para técnicasldeZ&mde problemas

[] Cuidados pessoais referentes a aspectos motigsietomportamentais
[] Definicdo de metas e papéis para cada membro

[] Estabelecimento de missdo

[] Existéncia de lideranca efetiva

[] Intencionalidade comum dirigida para um objetilaro e aceito

[] Obrigacdes

[] Organizacdo

] Otimizagéo do ciclo de trabalho

[] Pequeno nimero de integrantes

] Qualidade do vinculo interpessoal

[] Unidade

[] Outra. Qual?

Comente:

QUESTAO 4: O que pode ainda ser feito visando alcancar eqai@exceléncia?

[] Alteracdes nas politicas da empresa

[ ] Capacitacao técnica da equipe

[] Desenvolvimento de habilidades de comunicacid@ enémbros da equipe (inlcuindo liderangas)
[ ] Desenvolvimento de liderancas

[ Maior transparéncia nas diretrizes estratégizantaresa

[ Melhor definicdo de metas e objetivos da equipe

] Melhor distribuicio de papéis e responsabilidades

] Motivac&o dos membros

] Outro. Qual?

Descreva possiveis agoes:
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QUESTAO 5: Quais os indicadores de sucesso da empresa adotslpsliticas de gestéo estratégica?

[ ] Aprendizado organizacional

[] Conhecimento sobre o cliente e o0 mercado
[] Cultura de inovagio

[ ] Desenvolvimento de parcerias

[] Geragéo de valor

[] Lideranca e constancia de propésitos

[] Orientac&o por processos e informagdes
[] Pensamento sistémico

[ ] Responsabilidade social

[] Transparéncia

] Valorizac&o das pessoas

[ ] Visao de futuro

] Outro. Qual?

Comente como estes indicadores sao utilizados:

QUESTAO 6: Até que ponto o desenvolvimento de equipes contiilama os indicadores de sucesso de sua
empresa?

[ ] Nada

[] Muito Pouco
[] Médio

[] Muito

[ ] Totalmente

Descreva.

Obrigado pela participacao!
FIEMG — Regional Zona da Mata
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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