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RESUMO

VASCONCELOS, Danusa Beatriz. Metodologia para |dentificagdo de Competéncias na
Estruturacéo de Equipes. 2006. 160 p. Dissertacéo (Mestrado em Engenharia de Producéo).
Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Producdo, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopoalis.

Diante da realidade dindmica com que as empresas se deparam, da complexidade e incerteza
dos mercados globalizados, do ambiente de mudancas rapidas e, muitas vezes, profundas, as
empresas buscam se desenvolver e se adaptar, redefinindo estratégias, processos e estruturas.
Buscam posturas que Ihe confiram mais versatilidade e flexibilidade, procurando garantir sua
competitividade e sucesso no mercado atual e futuro. O desempenho das organizagOes, a
capacidade de se adaptar e de inovar estéo intimamente ligados ao desenvolvimento dos seus
recursos Unicos e valiosos, as competéncias, e ao meio social onde o trabalho ocorre, as
equipes. Estes sd0 recursos importantes e criticos a obtencdo do ato desempenho e a
manutencdo da competitividade e continuidade da organizagdo num mercado dinamico e
imprevisivel. O presente trabalho apresenta uma pesquisa acerca dos temas Competéncias e
trabalho em Equipes e procura contribuir com a discussdo tedrica sobre 0s mesmos. A
pesquisa realizada busca agregar tais conceitos e operacionalizé&los de maneira prética as
organizagbes. Para tanto, propbe-se 0 desenvolvimento de uma metodologia para
identificacdo das competéncias necessarias ao trabalho em equipe. A metodologia proposta €
construida através da convergéncia e juncdo dos conceitos de competéncias e equipes, bem
como de estudos e pesquisas de outros autores, agregados e estruturados de maneira a dar
forma ao processo de identificagdo de competéncias. A metodologia foi aplicada em uma
empresa de engenharia, com atuacdo em projetos e em gestdo de empreendimentos, inclusive
em modalidade Turnkey, principalmente na area de energia. Atua também nas areas de
transporte, industria e saneamento. Possui sede em S&o Paulo e escritorios em Foriandpolis,
Curitiba, Rio de Janeiro, Brasilia e escritérios de apoio em alguns paises da América Latina.
Os resultados obtidos com a pesquisa mostram o perfil de competéncias técnicas e
interpessoai s necessarias ao trabalho em equipe, paraatingir o objetivo proposto.

Palavras-Chave: Competéncias. Equipes. Grupos.



ABSTRACT

VASCONCELOS, Danusa Beatriz. Metodologia para |dentificagdo de Competéncias na
Estruturacéo de Equipes. 2006. 160 p. Dissertacéo (Mestrado em Engenharia de Producéo).
Programa de Pos-Graduagdo em Engenharia de Producdo, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopoalis.

Given the dynamic reality which companies must confront, the complexity and uncertainty of
global markets, and the fast and often profound changes within their environment, companies
seek to develop and adapt themselves, redefining strategies, processes and structures. They
seek postures which give them more versatility and flexibility, in an attempt to guarantee their
competitiveness and success in current and future markets. The performance of organizations
and their capacity to adapt and innovate are intimately connected with the development of
their unique and valuable resources, the competencies, and to the social environment within
which the work takes place, the team. These are important and critical resources for attaining
a high level performance and maintaining the competitiveness and continuity of an
organization in a dynamic and unpredictable market. A research study is here presented which
addresses competencies and team work and aims to contribute to the theoretical discussion of
these themes. The research seeks to bring together these concepts and to put them into
operation in away which is of practical use to organizations. In this regard, the devel opment
of a methodology for the identification of the competencies necessary for team work is
proposed. The proposed methodology is constructed through the convergence and merging of
competency and team concepts, as well as the studies and researches of other authors, brought
together and structured so as to give form to the process of competency identification. The
methodology was applied to an engineering company, which works in the area of project and
enterprise management, including the Turnkey modality, mostly related to energy. It aso acts
in the areas of transportation, industry and sanitation. The main office of the company isin
Sao Paulo and it also has offices in Floriandpolis, Curitiba, Rio de Janeiro, Brasilia and in
some other Latin American countries. The results obtained in this research show the technical
and interpersonal competency profile needed for team work, in order to achieve the proposed
objective.

Key words: Competencies. Teams. Groups.
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1 [INTRODUCAO

“Nada faz tanto sucesso quanto 0 sucesso; mas, triste verdade, nada fracassa

como ele. Esse paradoxo sintetiza as incertezas gerenciais destes nossos
tempos. O sucesso gera sucesso e também uma complacéncia que nos deixa
cegos para a necessidade de mudanga. A chave do sucesso duradouro €
construir uma ponte que cubra a distancia entre trabalhar na melhoria
continua daquilo que a empresa faz bem hoje e inovar para o futuro. A
inovacdo freqlientemente desafia aquilo que temos como estabelecido, isto é,
a nossa postura mental. Este desafio combinado — eficiéncia e inovagdo -
exige um aprendizado ininterrupto.” (STARKEY, 1997, p. 7)

Ao falar sobre mudancgas, aprendizado e sucesso, Starkey exprime a necessidade e
urgéncia de mobilizacdo e adaptacéo exigida das organizacOes para fazer face aos grandes
desafios que marcam arealidade atual.

Picarelli e Wood (1999) quando se referem a competicdo global, tratam-na como
hipercompeticdo, definida pelos autores como sendo fruto dos movimentos estratégicos de
concorrentes em nivel global, em que as empresas procuram estabelecer vantagens
instantaneas por meio de custo, qualidade e outros fatores. “O que torna 0 jogo competitivo
tao dificil e imprevisivel ndo é somente o nimero de players em escala global, mas aimensa
conectividade do sistema, em tempo real” (PICARELLI e WOOD ,1999, p. 50).

Resumindo o pensamento de autores como Fleury e Fleury (2001), Feuerschitte
(2005) afirma que os efeitos das transformagdes desencadeadas pela nova economia nos
ambitos produtivo e gerencia das organizagcBes também se manifestam nas relagbes de
trabalho, delineando algumas tendéncias em paises de capitaismo avancado, como a
reestruturacdo das ocupacOes, a flexibilizacdo de estruturas, modelos de gestéo e sistemas
organizacionais, a valorizagdo do saber informa ou n&o-prescrito, a diversificacéo e as
possibilidades de desempenho dos profissionais em diferentes fungoes.

Para melhor se adaptar aos desafios da competitividade imposta por uma economia
globalizada e complexa, responder as demandas e principios da sociedade do conhecimento,
as organizacOes redefinem estratégias, estabelecem aliangas e parcerias, modificam processos
e estruturas, afirma Feuerschiitte (2005). A autora assinala ainda, que todo esse movimento se
reflete nas relagbes intra-organizacionais, notadamente na exigéncia de uma nova
configuragdo do perfil e das competéncias de quem trabalha, sga empregado, gestor ou

proprietario da organizacdo. Nesse contexto, competéncia assume, por um lado, a expressdo
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de aumento de produtividade e sobrevivéncia da organizagdo em um ambiente extremamente
competitivo e, por outro, assume aspectos da manutencdo da empregabilidade dos

profissionais.
Durand (1998, p. 7) ao se referir a competéncias postula:

“Nos tempos medievais, alquimistas procuravam transformar metais base em
ouro. Hoje, gerentes e empresas procuram transformar recursos e ativos em
lucros. Uma nova forma de alquimia é necesséria dentro da organizacéo.
Vamos chamar isso de competéncia’.

Os estudos de competéncias foram intensamente desenvolvidos na década de 80 e 90.
Dentre esses estudos desenvolveram-se diferentes enfoques ou perspectivas. Feuerschitte
(2005) sintetiza que no arcabougo conceitua de competéncias encontram-se perspectivas que
defendem o conceito como resultante de um conjunto de atributos inatos do individuo, ou
ainda, como conseqiiéncia do desempenho por ele alcancado a partir do cumprimento das
prescri¢des de um cargo ou fungdo, caracterizando, assim, a influéncia das bases positivistas e
funcionalistas na anadlise. Complementa que, sob o enfoque dindmico, ou construtivista, a
abordagem da competéncia a interpreta como um conjunto de recursos do individuo,
abrangendo os de natureza cognitiva (conhecimentos técnicos e do ambiente, informacdes) e
0s de natureza pessoal e de atitudes (atributos pessoais e relacionais), que sdo mobilizados no
contexto e ambiente do trabalho. Para Zarifian (1999) a partir desses recursos individuais a
competéncia se manifesta na capacidade do individuo ir além das atividades prescritas, ser
capaz de compreender e dominar novas situacdes de trabalho, é uma inteligéncia pratica que
se transforma e potencidiza na medida em que o ambiente muda e aumenta sua
complexidade.

A complexidade e incerteza do atual contexto demandam novos modelos nas relagoes
de producdo. Diante dos atuais desafios, 0 desempenho das organizacdes € dependente das
acOes de seus profissionais. Assim, passou-se a questionar se o conceito de qualificagdo daria
suporte a esta nova realidade profissional, conforme apontado por Feuerschitte (2005). No
centro deste debate, surge uma nova |6gica para atender as demandas das rel acfes de trabal ho,
deslocando-se do conceito de qualificacdo para o de competéncia. O foco foi transposto para o
modo como o individuo mobiliza seus recursos em um contexto de trabaho, segundo a linha
conceitual de autores como Zarifian (1999), Le Boterf (2003) e Fleury e Fleury (2004).
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Para compreensdo contextual do surgimento desta nova perspectiva, Zarifian (2001;
2003) apresenta uma retrospectiva historica dos modelos de trabaho e da evolugcdo dos
conceitos de qualificacdo e competéncia. Para Zarifian (2003), o modelo da competéncia é
uma transformacéo que se desenvolve a longo prazo e que inaugura um novo periodo
histérico. Acrescenta que € ainda o inicio e que o desafio global ndo é pequeno, uma vez que
este modelo vem substituir dois grandes model os dominantes (e que ainda 0 sdo) 0 modelo da

profissdo e o modelo do posto de trabal ho.

A evolucdo desses conceitos parte dos modelos da profissdo, fina do séc. XVIII,
passando pelo modelo de postos de trabalho até chegar aos conceitos de qualificaco e
competéncia, nos anos 80 e 90, em face as mudangas impostas as organizaces pela

internacionalizacdo e integracdo dos mercados.

Como expde Zarifian (2001), anteriormente ao surgimento do capitalismo industrial na
Europa, as duas formas de atividades entdo dominantes eram a camponesa e a atividade das
corporagoes artesanais. Essas atividades marcam o modelo da profissdo, caracterizado pelo
meio socia da profissdo (pertencer ou ndo a ela), pela aprendizagem com os pares, pela forte
hierarquizacéo das relaces (do aprendiz ao ‘especializado’), pelo conhecimento profissional

guanto as regras, qualidade e originalidade do produto, entre outros (ZARIFIAN, 2003).

Segundo 0 mesmo autor, o surgimento do capitalismo industrial, no final do séc.
XVIIl, foi um verdadeiro golpe as atividades camponesas e artesanais vigentes,
transformando a sociedade agricola e rural em uma sociedade industrial urbana, fazendo
surgir uma nova concepcado do trabalho e trabalhador. Estes sdo separados conceitual mente.
As prescri¢des do cargo constituem-se no elo entre eles e 0 posto de trabalho constitui-se no
local da reunido dos mesmos. Nesse modelo ocorre a imobilizagdo do trabalhador em seu
posto de trabalho, no espaco, no tempo e na necessidade da co-presenca, e instaura-se o fluxo
da producéo, de acordo com o paradigmataylorista, respeitando horérios e tempos mecanicos.
A luta entre esses dois modelos ja tem dois séculos de existéncia, apesar do modelo do posto
de trabalho ter se tornado dominante, (ZARIFIAN, 2001; 2003).

Em meados da década de 80, a temética acerca de competéncias comegou a surgir,
segundo Zarifian (2003), impulsionada pelos novos desafios produtivos e concorrenciais,
extensivos a grande parte do globo, com a internacionalizagdo do capital. O contexto
econdmico turbulento e um aumento da complexidade das tecnologias e produtos, com um
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ritmo rapido de renovagdo, desencadearam incertezas da evolucdo dos mercados, aumento das
variagdes de curto prazo (quantidade e qualidade para atendimento ao cliente) e
transformacéo e mobilidade dos costumes. Além disso, a ata na qualidade dos produtos, a
personalizacdo da relacdo com os clientes, a complexificagdo do desempenho (custo,
qualidade, flexibilidade, prazo e inovagdo) sdo fatores que afetam o trabalho e as
organizagdes. Segundo o autor, a emergéncia da |6gica da competéncia surge com o interesse
gue existe em descentralizar a tomada de decisdo, com reflexo em desempenho, para 0 mais
perto possivel das situagfes reais, do momento do acontecimento dos eventos ou incidentes e
do mercado, para que se possa responder ao aumento da complexidade do desempenho. As
incertezas ddo mais peso a nogao de autonomia de andlise e de a¢do nas situacfes, de maneira
a“reagir aincerteza, ou, melhor ainda, enfrent&-la” (ZARIFIAN , 2003, p. 60).

Zarifian (2001) apresenta trés mutagbes principais no mundo do trabalho, que
justificam a emergéncia do modelo de competéncias. a nogdo de incidente ou evento
(acontecimento imprevisto que perturba o desenrolar normal do sistema de produgéo, o que
implica que a competéncia ndo pode estar contida nas predefinicdes da tarefa), a nogdo de
comunicacdo (partilhamento de informacdes, objetivos e normas) e a no¢cdo de servigos (0
cliente precisa ser central). Desta maneira, o trabalho n&o se configura mais apenas como um
conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas torna-se o prolongamento direto
da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situagéo profissional cada vez mais

mutével e complexa.

O modelo da competéncia representa mudancas profundas e podera impor-se em longo
prazo entre os dois modelos dominantes. No entanto, o autor o caracteriza como um
referencia e que ainda estd delineando suas bases préticas. Destaca que € preciso estar muito
atento, pois importa perceber os movimentos de mudanca quando eles se iniciam, visto que é
nessa hora que escolhas cruciais séo feitas, e sdo, em parte, riscos assumidos para o futuro
(ZARIFIAN, 2001, 2003).

Feuerschiitte (2005) sintetiza que na Franca, especiamente, devido a crise do
desemprego e a busca pela competitividade nos anos 80, a formagao profissional passou a ser
encarada como investimento, ao invés de gasto, em busca do profissionalismo. Houve uma
agregacao de interesses em torno das competéncias. De um lado, os trabalhadores em busca
da garantia do espaco profissional e empregabilidade e de outro, os empresé&rios, que
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precisasvam mobilizar as competéncias de seus trabalhadores para ganhar competitividade.
(LE BOTERF, 2003).

Branddo e Guimaraes (2001) ponderam que este periodo de grandes transformagdes
sociais, econdmicas, politicas e culturais pelas quais a sociedade contemporénea esta
passando, resulta num processo de reestruturacéo produtiva. Para eles, nas organizagoes, 0
impacto dessa reestruturagdo materializa-se através de processos de racionalizagdo
organizacional e técnicas que incorporam ao ambiente empresarial hovas tecnologias e novos
modelos de gestdo. Assim, configura-se um desafio as organizagOes desenvolver e utilizar

instrumentos de gestéo que |he garantam um certo nivel de competitividade atual e futuro.

Para esses autores, apesar das diferencas semanticas, as propostas para obtencdo de
vantagem competitiva parecem convergir para uma mesma direcdo, como: gestdo estratégica
de recursos humanos, gestdo de competéncias, acumulacdo de saber e gestdo do capital

intelectual. Eles concluem que:

“Percebe-se, nessas proposicbes, a énfase nas pessoas COMO recurso
determinante do sucesso organizacional, uma vez que a busca pea
competitividade impde as empresas a necessidade de contar com
profissonais altamente capacitados, aptos a fazer frente & ameacas e
oportunidades do mercado” (BRANDAO e GUIMARAES, 2001, p. 9)

Segundo Branddo e Guimaraes (2001), a gestdo de competéncias pode ser visualizada
como uma tecnologia derivada da Resource-Based Management Theory, a qual argumenta
gue certos atributos organizacionais, ou recursos, séo condicionantes do sucesso da empresa
com relacdo a concorréncia. O pressuposto € que a detencéo de recursos raros, valiosos e

dificeis de serem imitados confere a organizacdo certa vantagem competitiva.

Diversas empresas tém utilizado modelos de gestdo de competéncias com objetivo de
plangar, selecionar e desenvolver as competéncias necessérias ao negécio (BRANDAO e
GUIMARAES, 2001). O modelo sugerido por lenaga apud Branddo e Guimardes (2001),
consiste na definicdo dos objetivos a serem acancados para 0 atendimento das intencdes
estratégicas da organizacdo e, ap0s isso, a identificacdo da lacuna (gap) entre as competéncias
necessarias a0 alcance dagueles objetivos, e as competéncias que a empresa dispde
internamente paratanto.

Como bem citam os autores, a gestéo de competéncias faz parte de um sistema maior

de gestdo organizacional, tomando como referéncia a estratégia da organizacdo e
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direcionando agbes de recrutamento, selecdo, treinamento, identificagdo, captacdo e
desenvolvimento de competéncias necessarias para atingir seus objetivos.

Branddo e Guimardes (2001) alertam para o fato que para que estas praticas de
gerenciamento se configurem realmente em préticas inovadoras, devem ter como objetivo
maior ndo somente a melhoria da performance profissional e organizacional, mas,
principalmente, o desenvolvimento das pessoas num sentido mais amplo. Somente desta
forma, trariam valor para a organizacéo e para o individuo. Eles complementam ainda que o
desafio das organizacbes esta relacionado a utilizacdo de tais instrumentos associados a
préticas de aprendizagem coletiva, ao desenvolvimento de equipes, gestédo do conhecimento,
entre outras, que oferecam oportunidades de crescimento profissional que estimulem as
pessoas nao apenas a desenvolver competéncias, mas, também, a compartilha-las. “Do
contrario, esses instrumentos de gestdo poderiam até apresentar-se COMO uma roupagem
moderna, mas, de fato, ndo representariam inovacdes nas préticas de gestdo” (BRANDAO e
GUIMARAES, p.15, 2001).

Desta maneira, a agregacéo do conceito de equipes a metodologia pode servir de
instrumento de difusdo de competéncias, de compartilhamento de conhecimentos e de
desenvolvimento pessoal, podendo servir ao propésito de agregacdo de valores as pessoas e a

organi zagao.
Ao tratar de equipes Katzenback e Smith (1994, p. 8) declaram que

“Acreditamos que equipes — as reais, € nNd0 apenas grupos que a
administracéo denomina ‘equipes — deveriam constituir a unidade basica de
performance para a maioria das organizagbes. Em situacfes que exigem a
combinacdo em tempo real de muiltiplos conhecimentos, experiéncias e
julgamentos, inevitavelmente uma equipe alcanca resultados melhores do
que um conjunto de individuos que estejam operando conforme suas
descricdes de cargos e responsabilidades limitadas.”

Para estes autores, as equipes séo mais flexiveis do que grupamentos organizacionais
maiores, pois elas podem ser mais rapidamente montadas, ativadas, redirecionadas e
dissolvidas, geralmente de maneira que realcem em vez de romper as estruturas e processos
mais permanentes. Eles destacam que as equipes séo mais produtivas do que 0s grupos que
nd possuem objetivos claros de performance, porque seus participantes estéo
compromissados com a obtencdo de resultados tangiveis. Postulam que “equipes e
performance sdo uma combinacdo imbativel” (KATZENBACK e SMITH , 1994, p. 8).
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Os autores advertem que equipes ndo sao a solugdo para todos os problemas, nem
melhoraréo os resultados de todos os grupos. Alertam que, quando utilizadas de forma errada
elas poderdo ser desperdicadoras e destrutivas. No entanto, elas normalmente superam a
performance de grupos e individuos e representam uma das melhores formas de se apoiar as
mudancas que se fazem necessérias para que as organizagOes passem a apresentar alta
performance. Eles acrescentam que, 0s executivos que realmente acreditam que caracteristicas
como qualidade, inovacdo, minimizacdo de custos e servicos voltados ao consumidor ajudam
a construir vantagem competitiva sustentavel, dao ata prioridade a0 desenvolvimento da

performance da equipe.

Shippmann et al (2000) abreviam que devido ao atual ambiente de negécios estar
caracterizado por incrivels competitividade e mudangas, as organizaghes estéo se
horizontalizando com frequéncia crescente, confiando em equipes auto-gerenciadas,
tornando-se altamente matriciais e reconfigurando a estrutura do trabalho. A estruturagéo do
trabalho em torno de equipes autdbnomas e semi-autonomas tem se tornado um fato da vida

organizacional, expdem Morgeson, Reider e Campion (2005).

Ellis et al (2005) apontam que o loca de trabalho tem mudado durante as Ultimas
décadas assim como as organizagfes tém mudado para sistemas de trabalho baseados em
equipes, nelas dois ou mais trabalhadores interagem interdependentemente em direcdo a um
objetivo comum. Ainda, os autores afirmam que as organizagdes sentem que equipes s8o mais
efetivas que individuos porque membros de equipes podem dividir a carga de trabalho,

monitorar 0 comportamento de seus colegas e combinar diferentes areas de expertise.

Katzenback e Smith (1993b) postulam que equipes de trabalho sdo um valioso método
para incrementar performance e qualidade dos servicos. Equipes de trabalho sdo Uteis em

estimular a produtividade e a criatividade dos individuos envolvidos na mesma.

1.1 Justificativa

A redidade intensamente dinamica vivenciada pelas empresas e as incertezas acerca
do mercado no futuro criam um ambiente de mudancas rdpidas e muitas vezes profundas, para

0 qual as empresas precisam estar preparadas.



21

Diante das dificuldades e mudangas a que estdo sujeitas, as organizagbes buscam
substituir antigas préticas gerenciais por posturas diferenciadas que lhes permitam atuar com
mais flexibilidade e versatilidade. Buscam, desta maneira, garantir sua continuidade,

competitividade e sucesso em um mercado de dinamico.

Em face aos grandes desafios da competitividade, para se adaptarem, as organizagoes
redefinem estratégias e modificam processos e estruturas (FEUERSCHUTTE, 2005). Para a
autora, essas mudancas se refletem nas relacGes intra-organizacionais, principalmente, em

uma nova configuracédo do perfil das competéncias dos profissionais.

Neste esforco em melhorar performance, aumentar competitividade e desempenho
empresarial, as empresas ja passaram por diversos modelos e técnicas gerenciais. Para
Gramigna (2002), a gestéo por competéncias € um o modelo que vem se delineando como um

dos mais adequado aos novos tempos.

Gramigna (2002, pg. 44) complementa, ainda, que “A ata competitividade obriga as
empresas gue querem sobreviver com algum diferencial a maximizar a capacidade produtiva e

abuscar resultados por meio do desempenho de suas equipes’.

Katzenback e Smith (1994) acreditam na ligac8o que existe entre equipes, mudanca

comportamental individual e alta performance de equipe e organizacional.

Para Branddo e Guimaraes (2001), este periodo de grandes mudancas resulta também
num processo de reestruturagdo produtiva dentro das organizagOes. Tal reestruturagcéo
acontece pela racionalizagdo organizacional e de técnicas que incorporam ao ambiente
empresarial novas tecnologias e modelos de gestdo. Para estes autores, 0 emprego destas
técnicas, e dentre éas figura a gestdo de competéncias, junto a certos atributos ou recursos
organizecionais, raros, valiosos e dificeis de serem imitados, conferem a organizagdo

vantagem competitiva.

A complexidade dos mercados impele as organizacOes a se adaptarem para fazerem
frente aos novos desafios. Para enfrentar esta readlidade dindmica, internamente, as
organizagOes buscam aperfeigcoar e desenvolver a maneira de trabalhar com seus atributos ou

recursos, raros, valiosos e dificels de serem imitados, as pessoas.
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Justifica-se, assim, 0 estudo, num primeiro aspecto, no que se refere as competéncias
dos individuos e, num segundo, o que se refere ainsercéo e inter-relagdo dos mesmos no meio

social onde o trabalho se desenvolve, as equipes.

Agregar os conceitos de competéncias e de trabalho em equipe, explica-se por serem
recursos organizacionais importantes e criticos a manutencdo da competitividade em um

mundo globalizado e imprevisivel.

A evolucdo do desempenho organizacional passa pela evolucdo do trabalho
relacionado as competéncias e as equipes. As competéncias individuais e o trabalho em
equipe sdo veiculo potencial para a inovagdo, para a mudancga e para a criacéo do futuro,
conferindo a t&o necessaria competitividade ou lideranca de mercado.

Diante da necessidade de trabalhar com tais conceitos, como contribuicdo deste

trabal ho, busca-se desenvolver uma forma de operacionalizacdo dos mesmos.

1.2 O problema

Desta maneira, o problema que se apresenta é como desenvolver uma metodologia
paraidentificacdo das competéncias necessarias ao trabalho em equipe?

Definem-se, deste modo, os objetivos deste trabal ho.

1.3 Objetivos

A seguir estéo apresentados o objetivo gera e os objetivos especificos deste trabal ho.

1.3.1 Geal

O objetivo gera do trabalho é desenvolver uma metodologia para identificacéo e
mapeamento das competéncias necessarias ao trabalho de uma equipe dentro de uma

or ganizagao.

1.3.2 Egpecificos

Os objetivos especificos deste trabalho séo:
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e Redlizar umarevisdo conceitual acercado conceito de Competéncias,
¢ Realizar umarevisao conceitual acerca do conceito de Equipes;

e Elaborar uma metodologia para identificagdo de competéncias individuais,

considerando o contexto de trabalho que ocorre em meio a equipes;

e Aplicar a metodologia para identificar as competéncias individuais necessarias ao
desenvolvimento de um projeto, ou acance de objetivos, no contexto do trabalho em

equipe, dentro do ambiente organizacional;

e Avadliar osresultados obtidos.

1.4 Caracterizacao da pesquisa/ Definicdes metodol bgicas

Esta pesquisa pode ser classificada, segundo sua natureza, como uma pesquisa do tipo
aplicada, uma vez que visa gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigidos a solucéo
de problemas especificos, conforme proposto por Silva e Menezes (2005).

Quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa pode ser considerada
qualitativa, pois sdo utilizadas entrevistas semi-estruturadas para levantamento das
informacOes, através das quais os sujeitos terdo oportunidade de expor suas idéias, descrever
SituacOes e relatar fatos e percepgodes livremente. A pesquisa qualitativa, segundo Silva e
Menezes (2005), caracteriza-se pelo vinculo entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito, que ndo pode ser traduzida em nuimeros. Neste tipo de pesquisa sdo béasicos do
processo a interpretacdo do fendmeno e a atribuicdo de significado. O ambiente natural € a
fonte direta para coleta de dados e o0s pesquisadores tendem a analisar os dados

indutivamente.

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa pode ser classificada como pesquisa
exploratéria. Para Gil (1991), esse tipo de pesquisa tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema visando torna-lo explicito ou construir hipoteses. Segundo este
enfoque a pesquisa conta com levantamento bibliografico e entrevistas com vistas a

exploracéo do objeto em estudo.
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Quanto aos procedimentos técnicos a pesguisa pode ser categorizada como pesguisa
bibliografica e pesquisa participante. Para Gil (1991), a pesquisa participante caracteriza-se
pela interacéo entre pesquisadores e membros das situagOes investigadas. No presente caso, a

pesqgui sadora trabal ha na empresa em que a pesquisafoi aplicada.

Para efetivacdo da pesquisa, pode-se dizer, ainda, que foi utilizado um estudo de caso
como técnica de pesguisa para aplicagdo da metodol ogia desenvolvida

15 Limitagdesdo trabalho

O escopo deste trabalho compreende a fase de planegjamento e estruturacéo da equipe,
identificando suas competéncias e analisando a inter-relacdo de trabalho e pessoas para
verificar a melhor abordagem gerencia de equipe a ser utilizada. O trabalho ndo se propde a
acompanhar ou verificar o funcionamento e operagdo das equipes, bem como, nédo

compreende a sua gestdo para atendimento a abordagem escol hida.

A identificacdo das competéncias esta associada aos objetivos propostos a equipe e
suas necessidades para atingi-los. Néo fazem parte deste trabaho: a etapa referente ao
treinamento e desenvolvimento de competéncias, a selecdo das pessoas segundo as
competéncias necessarias, bem como, a andlise para verificagdo de quais competéncias 0s
individuos possuem ou ndo, as quais podem ser consideradas outras etapas do processo maior

de gestéo de competéncias.

A identificacdo das competéncias € norteada pelo objetivo escolhido, sendo elas
tracadas para cada individuo segundo o mesmo. Cada objetivo estudado corresponde a uma
andlise que revela as competéncias necessarias para atingi-lo. No entanto, no ambiente
organizacional real, o individuo pode trabalhar atendendo a vérios objetivos simultaneamente.
Neste caso, ele pode necessitar de outras competéncias, associadas a estes outros objetivos,

gue ndo estariam contempladas na andlise de somente um deles.

A metodologia se aplica a equipes e objetivos no ambito organizacional.
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1.6 Estruturada Dissertacdo

A dissertacdo esta estruturada, em cada capitul o, da seguinte maneira:

O Capitulo 1 — Introducéo - apresenta a justificativa para elaboracéo do trabalho, os
objetivos gerais e especificos, a caracterizacdo da pesquisa e as limitagdes do trabalho,

permitindo uma abordagem geral do trabalho desenvolvido.

O Capitulo 2 - Equipes — faz uma apresentacdo do tema, discorre acerca da
diferenciacdo entre grupos e equipes e apresenta da conceituagdo tedrica dos mesmos.
Prossegue identificando os tipos de equipes, apresenta abordagens para andlise quanto a
identificacéo do tipo de equipe, segundo diferentes autores, apresenta as fases e evolugdo da
equipe, aborda a transi¢do no papel da lideranga nas fases das equipes, apresenta elementos
eficazes e vantagens das equipes e, ainda, discorre acerca das dificuldades e conflitos

enfrentados por elas ao longo de suavida.

O Capitulo 3 — Competéncias — apresenta a conceituacdo tedrica acerca do tema
competéncias, discorre acerca da identificagdo das competéncias e finaliza apresentando o
conceito de competéncias no contexto do trabalho em equipes.

O Capitulo 4 — Metodologia para identificacdo das competéncias necessarias ao

trabalho em equipe — apresenta a metodol ogia proposta com este objetivo.

O Capitulo 5 — Aplicagéo e Resultados — discorre sobre as condic¢des e premissas para
aplicacdo da metodologia e apresenta os resultados obtidos com o0 emprego da mesma.
Também apresenta conclusdes a partir da andlise da aplicacdo da metodologia proposta e seus

resultados.

O Capitulo 6 — Conclusdes e Recomendacfes — pondera acerca das conclusdes

decorrentes da elaboragdo da dissertacdo e apresenta recomendagtes para trabal hos futuros.
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2 EQUIPES

Enquanto a economia € incerta, 0s objetivos dos negdcios permanecem 0S Mesmos.
aumentar a lucratividade, eficiéncia e espaco no mercado. Para Meyer (2002), estes cenarios
demandam novas abordagens, uma vez que pessoas e organizacOes precisam responder

rapidamente as oportunidades e ameagas.

Para Mussnug e Hughey (1997), equipes séo condizentes com o ambiente de mercado
turbulento atual onde o incremento de qualidade e a reducéo de custos sd0 as principals
caracteristicas de empresas que continuam a crescer e a prosperar. Cada vez mais a habilidade

de acertar 0 avo mével € um pré-requisito paraa sobrevivéncia..

Pamenter (2000) acredita que ndo é mais viavel trabalhar isolado. E necessério
desenvolver redes de trabalho e tornar-se adepto do trabalho em equipe. Acrescenta, ainda,
que caracteristicas que contribuem para a diferenca entre uma performance média e uma
performance diferenciada incluem tragos como flexibilidade, lideranca e habilidades para

trabalhar em equipe.

Katzenback e Smith (1993b) focam-se fortemente a performance da equipe.
Acreditam que equipes sdo especidmente valorosas as organizagbes que querem se
transformar em organizagtes de ata performance. Para eles, as organizagbes que tém entre
seus objetivos elementos como qualidade, servicos voltados ao cliente, melhoria continua e
Inovagao encontram nas equipes a maneira para a cancar performance superior.

Para Katzenback e Smith (1994) equipes superam a performance de individuos,
principalmente quando empregam e combinam em tempo real seus diversos conhecimentos,
habilidades, julgamentos e experiéncias em torno de um objetivo. Os autores também
reforcam que o fato da equipe reunir pessoas com habilidades e experiéncias complementares,
Ilhe confere base e know-how para responder rapidamente e inteligentemente a desafios
complexos, bem como a necessidades de inovagdo ou aumento de qualidade,
(KATZENBACK E SMITH, 1993b).
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Estes autores postulam que:

“De fato, a maioria dos modelos para a ‘organizagéo do futuro’ a respeito
das quais temos ouvido falar... estdo baseadas na premissa de que equipes
superam individuos como unidade priméria de performance na empresa. De
acordo com essas previsdes, quando a geréncia procura encontrar formas
mais rgpidas e melhores de fazer valer os recursos no aendimento a
oportunidades com clientes, ou enfrentando desafios competitivos, o
embasamento critico estard em nivel de equipe, € ndo do individuo”
(KATZENBACK E SMITH, 1994, p. 14).

Complementam que a performance e a responsabilidade individuais continuam a ser
importantes, no entanto, constitui-se cada vez mais como um desafio gerencial manter o
equilibrio entre os papéis desempenhados por individuos e por equipes.

Stevens e Campion (1994) afirmam que o uso de equipes tem se tornado um modelo

de trabalho popular em todos os tipos de organi zacéo.

2.1 GruposeEquipes

Deve-se fazer, primeiramente, uma distingdo entre 0s conceitos de grupos e equipes,
0s quais serdo amplamente utilizados ao longo deste trabalho. Esta distingdo é importante para
gue se consiga entender melhor o tipo de dinamica, iteracdo e relagcbes que ocorrem com 0s

mesmaos.

Lewin, em 1989, ao tratar de grupos, afirma que o grupo € maior que a soma de seus
membros. Para ele, “ O todo pode ser simétrico, embora as partes sjam assimétricas, um todo
pode ser instével, embora suas partes sgjam estaveis’. Afirma também que “... € completo o
reconhecimento do fato de que as caracteristicas de um grupo social, tais como sua
organizacao, estabilida9de, objetivos, sdo diferentes da organizacdo, estabilidade e objetivos
dos individuos que o compde” (LEWIN, 1989, p.89).

Lewin também defende aidéia que a relacéo que uma pessoa tém com Seu grupo e sua
posicdo nele sdo os fatores mais importantes do seu sentimento de seguranga ou inseguranca.
Acrescenta ainda que “N&o admira que o grupo de que a pessoa faz parte, e a cultura em que
vive, determinem em grande parte seu comportamento e carater” (LEWIN, 1989, p. 98).

Ao tratar de grupos, Fichter apud Lakatos (1982, p.113), considera grupo social “uma

coletividade identificavel, estruturada, continua, de pessoas sociais que desempenham papéis
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reciprocos, segundo determinadas normas, interesses e valores sociais, para a consecugdo de
objetivos comuns.”

Para Lapassade (1983) todo grupo € composto por um conjunto de pessoas em relacdo
umas com as outras e por leils que permitem seu funcionamento interno. Essas leis de
funcionamento constituem-se de: uma finalidade ou objetivo comum, de um conjunto de
regras, de tarefas concretas comuns, de um sistema de participagdo e comunicacdo e de um

sistema de direc&o ou animacéo do grupo.

Schein (1982) afirma que, nas organizacdes, pode-se encontrar dois tipos de grupos. 0s
formais, criados por intencdo deliberada para execucéo de tarefas especificas, e os informais,
criados pelas necessidades de inter-relacionamento das pessoas ou, até mesmo, pela interagdo
advinda da proximidade ou semelhanca de interesses. Este autor faz alusdo as funcdes
desempenhadas pelos grupos dentro das organizacOes. Defende a existéncia de funcbes

formais e fungdes informais ou psicol gicas individuais dos grupos.

Como fungdes organizacionais formais, consideradas como 0s aspectos da atividade
do grupo que coincidem com a missao basica da organizacdo, Schein (1982) identifica que um

grupo pode ser:
a) um meio de trabalhar numa tarefa complexa e interdependente;
b) um meio de produzir novas idéias ou solugdes criativas;
¢) um meio para desempenhar decisivas fungoes de ligagdo ou coordenacéo;
d) um mecanismo de solucéo de problemas;
€) usado parafacilitar aimplementacéo de decisdes complexas,
f) usado como veiculo de socializago ou treinamento

Ao se referir as fungbes informais ou psicoldgicas individuais, o autor cita que 0s

grupos:

a) s8o um meio fundamental de atender necessidades de associacéo;
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b) constituem um meio fundamenta de desenvolver, aumentar e confirmar o

sentimento de identidade e manter a auto-estima;
¢) s8o um meio fundamental de estabelecer e testar arealidade social;

d) sdo um meio fundamental de reduzir a inseguranca, a ansiedade e o sentimento de

Impoténcia;

€) podem tornar-se para seus membros um mecanismo de solucdo de problemas, de
realizacdo de tarefas, comparavel as funcdes formais identificadas anteriormente, mas
tipicamente preocupadas com problemas de auto-interesse, ndo agueles colocados pela

direcéo da empresa.
Schein (1982, p.120) também postula que:

“.. 0S grupos sdo importantes nas organizacbes por causa de sua
possibilidade de desempenharem funcBes organizacionais e psicolOgicas
muito importantes. Se as organizagdes podem ser estruturadas de tal modo
gue as forgas psicol6gicas dos grupos atuam de maneira congruente com as
metas da organizacdo, é maior a possibilidade de se aumentar a eficiéncia
organizacional alongo prazo e atender as necessidades individuais.”

Goldbarg (1995, p. 53) utiliza a expresséo “unidade especial de alto desempenho”
referindo-se atimes. E possivel inferir que, ao utilizar a palavratime, o autor faz alusi a uma
equipe com desempenho diferenciado. Neste estudo, time e equipe serdo tratados como

termos anal 0gos.

Segundo 0 mesmo autor, uma equipe € mais do que um conjunto de pessoas que
precisam umas das outras para agir, € mais do que um grupo de pessoas que Se unem para
dividir um trabalho entre si ou, entdo, mais que uma reunido de pessoas com um objetivo

comum. Goldbarg (1995, pg. 54) define equipe como:

“... um pegueno grupo de pessoas com habilidades complementares que,
comprometidas com um proposito comum, coordenam esforcos e
responsabilidades de forma a perseguir uma missao”.

Goldbarg ressalta que a configuragdo de uma equipe, sendo uma unidade social
atamente sofisticada, sd pode ser acangada com cuidado e persisténcia. O autor salienta que

para area existéncia de uma equipe é necessario que sejam atendidos seis principios bésicos
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no relacionamento social de seus componentes, sgjam eles. Desafio, Comprometimento,
Responsabilidade, Motivagdo, Habilidades e Uni&o.

Desafio: a missdo da equipe deve ser viavel, porém desafiadora para os seus membros.

Para 0 autor, sem a caracteristica do desafio, a equipe ndo sera mobilizada.

Comprometimento: deve existir em relagdo aos propdsitos comuns, aos outros
membros, aos objetivos e abordagens do grupo, facilitando o alinhamento de idéias e agBes. A
busca do vaor e significado do trabalho desenvolvido deve ser continua. “O

comprometimento é a base do poder do trabalho em equipes’ (Goldbarg, 1995, p. 56).

Responsabilidade: O alto desempenho da equipe poderé ser alcangado com um forte
senso de responsabilidade sobre todas as agOes, coletivas ou individuais. Uma equipe integra
suas agoes, todos sdo co-responsaveis. O resultado disso é 0 senso de missdo e desempenho.
O autor ainda complementa que se somado ao senso de responsabilidade houver a confianca,
serd possivel uma atmosfera onde ndo ha individualismos. A medida que cresce o sentimento

de ‘nosso objetivo’ aresponsabilidade compartilhada cresce.

M otivacao: emerge da compatibilizacdo do atendimento das necessidades individuais
dos membros com o atendimento das necessidades da equipe. N&o existe equipe quando as

acOes sdo feltas por imposi¢ao ou obrigagao.

Habilidades: o poder de sinergia da equipe advém do fato dos componentes da equipe
possuirem habilidades, atuais ou potenciais, complementares e consistentes com a missdo. O
autor ressalta que um dos segredos do sucesso na escolha das pessoas € o balanceamento entre
membros que ja possuem as habilidades necessarias e 0s que necessitam desenvolve-las e,
ainda, que um ponto importante é a disposi¢do para aprender e ensinar. Ele também afirma
gue ndo devem existir estrelas solitérias, todos devem ser importantes e contribuir para o

SUCESSO.

Uni&o: o autor considera a equipe uma unidade coesa, amalgamada por um objetivo
comum que, por atender as necessidades individuais e coletivas, € amejado por todos.
Acrescenta que a unido é indispensavel para que a sinergia seja a cangada.

Goldbarg afirma também que a abordagem de trabalho em equipes é uma poderosa

ferramenta na promocao da sinergia organizacional.
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Para Moscovici (2003, p.5):

“A maioria dos especidistas indica, nos mais recentes livros de
administracdo e geréncia, que o futuro pertence a organizagdes baseadas em
equipes. Grupos existem em todas as organizacGes, equipes s8o raras ainda,
embora ostentem essa denominagdo com freguéncia’.

Katzenback e Smith (1993a) fazem uma distingdo entre grupos e equipes. Estas
diferencas estdo apresentadas no Quadro 1. Através destes itens, pode-se perceber que as
principais diferencas ressaltadas pelos autores dizem respeito ao papel da lideranca, a
existéncia de objetivo coletivo e ao comprometimento com o objetivo coletivo, sendo este
altimo, caracteristico de equipes. Grupos ndo tém esse compromisso, cada um busca a
realizagdo de seus objetivos individual mente.

Quadro 1 - Diferencas entre Grupos e Equipes segundo Katzenback e Smith

Grupo Equipe
Forte e claramente focado no lider Papéis de liderangca compartilhados
Responsabilidade individual Responsabilidade individua e matua
Propdésito do grupo é o mesmo da ampla Propdsitos especificos definidos pela prépria
miss80 organizacional equipe
Produtos resultantes do trabalho individual Produtos resultantes do trabal ho coletivo

Encorgja discussies abertas e encontros ativos

Realiza encontros eficientes ~
de solucéo de problemas

Mede sua efetividade indiretamente através de | Mede diretamente o desempenho através da
suainfluéncia sobre outros resultados avaliacao dos produtos de seu trabalho

Discute, decide e trabalha verdadeiramente em

Discute, decide e delega. )
conjunto.

Fonte: Katzenback e Smith, 19933, p.113.

A existéncia da equipe pressupde principamente o foco nos objetivos coletivos,
sobrepondo-se aos objetivos individuais. Do ponto de vista de objetivos, a equipe pode se
dizer bem sucedida se seu objetivo for atingido, caso contrario, os objetivos pessoais podem

ter sido alcancados, mas, mesmo assim, a equipe ndo tera sido efetiva.

Robbins e Finley (1997), também destacam diferencas importantes entre grupos e
equipes. Os principais pontos estdo destacados no Quadro 2.
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Quadro 2 - Diferencas entre Grupos e Equipes segundo Robbins e Finley

Grupos

Equipes

Os membros pensam gue foram agrupados
apenas por motivos administrativos. Individuos
trabal ham independentemente; as vezes, com
objetivos conflitantes.

Os membros reconhecem sua interdependéncia
e entendem gue as metas tanto pessoai s quanto
de equipe séo melhor atingidas com apoio
mutuo. N&o se perde tempo brigando por
territério buscando vantagem pessoal a custa
dos outros.

Os membros tendem afocalizar asi mesmos
por ndo estarem suficientemente envolvidos no
plangjamento dos objetivos da unidade.
Abordam suas tarefas como se fossem apenas
funcionérios contratados.

Os membros tém um senso de propriedade em
relacdo a suas tarefas e unidade por estarem
comprometidos com as metas que gjudaram a
estabel ecer.

Os membros recebem instrugdes em vez de
serem consultados sobre qual seria a melhor
abordagem. Sugestfes ndo sdo encorgjadas.

Os membros contribuem para o sucesso da
organizacdo, aplicando suas habilidades e
conhecimentos Uni cos aos obj etivos da equi pe.

Os membros desconfiam dos motivos dos
colegas por ndo entenderem o papel dos
demaisintegrantes. A expressao de opinides ou
discordancias é considerada prejudicial ao
espirito de equipe.

Os membros trabalham em um clima de
confianga e so encorajados a expressar idéias,
opinides, discordancias e sentimentos
abertamente. Perguntas sdo bem-vindas.

Os membros sdo téo cautel 0sos com o que
dizem, que o entendimento verdadeiro é
impossivel. Poder&o ocorrer joguinhos e
armadilhas de comunicagéo para pegar 0s
desavisados.

Os membros se comunicam honesta e
abertamente. Esfor¢am-se para entender o ponto
de vista do outro.

Os membros podem receber bom treinamento,
mas sd0 tolhidos em aplica-lo atarefapelo
supervisor ou demais membros do grupo.

Os membros sdo encorgjados a desenvolver
habilidades e a aplicar o que aprenderam a
tarefa. Recebem o apoio da equipe.

Os membros se véem em situactes de conflito
que ndo sabem resolver. Nao diferenciam
enfrentamento de conflito. Seu supervisor ou
‘lider’ pode adiar aintervencao até que sgjam
infligidos sérios danos.

Os membros reconhecem que conflitos sdo um
aspecto normal dainteragdo humana, mas
encaram tal situagdo como uma oportunidade
paranovasidéias e criatividade. Trabalham
paraenfrentar e resolver conflitos rpida e
construtivamente.

Os membros podem, ou ndo, participar de
decisfes que afetam o grupo. A conformidade
muitas vezes parece ser mais importante do
gue resultados positivos.

Os membros participam das decisoes que
afetam a equipe, mas entendem que a palavra
final é de seu lider, sempre que a equipe ndo
puder decidir, ou em caso de emergéncia.
Resultados positivos, ndo a conformidade, sdo a
meta.

Fonte: Adaptado de Robbins e Finley, 1997,

p.122.

Robbins (2000) também faz distingdo entre grupos e equipes. Afirma que o grupo é o

conjunto de pessoas que se reline para alcancar determinado objetivo, mas que seus

participantes ndo tém a necessidade de se envolverem em trabalho coletivo que necessite do
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esfor¢o conjunto. No caso do grupo, o autor cita que, ndo existe compromisso compartilhado
gue resulte em desempenho do conjunto maior do que a soma das contribuigdes individuais.
No entanto, o autor entende por equipe, um grupo cujos esforcos individuais resultam em um
desempenho que é maior que a soma das contribui¢cbes de cada um dos individuos. As

distingdes que ele aponta, estdo apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Grupos e Equipes segundo Robbins

Grupo Equipe

Para o atingimento de metas, compartilham Para 0 atingimento de metas, o desempenho é
informacdes coletivo

A sinergia gerada é neutra, as vezes, negativa | A sinergia gerada é positiva

A responsabilidade é individual A responsabilidade é individual e mitua

As habilidades sdo casuais e variadas As habilidades sdo complementares

Fonte: Baseado em Robbins, 2000, p. 260.

Ao distinguir grupos de equipes, Parker apud Cruz (2002) afirma que a equipe é
marcada pelo alto grau de interdependéncia das pessoas que a formam, cuja acdo esta
orientada para a realizacdo de um objetivo comum. Para o autor, existem muitos grupos com

metas comuns que nNao sao equipes, frisa que a chave é a necessidade de interdependéncia.

Para este autor, € muito comum denominar-se grupos a equipes porgue hoje é
importante fazer parte de uma “equipe’. Afirma, no entanto, que existem grupos eficazes. O
autor enfatiza que 0s grupos, porém, ndo possuem uma meta maior pela qual todos tenham
responsabilidade muatua. Parker apud Cruz (2002, p. 32) afirma que “cada lider de grupo tem
um conjunto de objetivos pelo qual ele é responsavel... N&o existe um produto ou servigo
conjunto pelo qual todo o grupo seja responsavel”. Neste caso, 0 autor considera que existe

um grupo e Nao uma equipe, mas, que essa pode ser, também, uma estrutura eficaz.

De maneira semelhante, Quick (1995, p.3) comenta que "... a maioria dos grupos que
ndo constitui uma equipe tende a ser um conjunto de personalidades com agendas préprias,
gue podem ser mais valiosas para elas do que a agenda que a maioria dos membros do grupo
busca cumprir”. Para ele, a caracteristica essencial de uma equipe é a prioridade que os
membros tém na realizacdo das metas da mesma. O relacionamento entre eles estd baseado no

apoi o reciproco, na colaboracdo e na comunicagdo aberta e clara



Moscovici (2003) considera que equipe € um grupo que entende seus objetivos e esta
empenhado em alcancé-los de forma compartilhada. Para €la, a equipe esta caracterizada
quando "As habilidades complementares dos membros possibilitam alcancar resultados, os
objetivos compartilhados determinam seu propdsito e direcdo. Respeito, mente aberta e
cooperacdo sdo elevados. O grupo investe constantemente em seu proprio crescimento”
(2003, p.5). Acrescenta, ainda, que “A comunicagdo entre os membros é verdadeira, opinifes

divergentes sdo estimuladas. A confianga é grande, assumem-se riscos’ (2003, p.5).

A autora afirma, também, que um grupo, quando se converte em equipe,
necessariamente tem incorporada a sua dindmica a capacidade de observar sua forma de
operar e procurar solucionar os problemas que afetam seu funcionamento. Coloca gque o
processo de auto-avaliacdo € continuo, em ciclos recorrentes de percepcéo dos fatos,

diagnose, plangamento de acéo, pratica/implementacdo, resolucdo de problemas e avaliacéo.

Segundo Martins (2000, p.30) “... tem-se que O grupo é um conjunto de pessoas
interdependentes, possuidoras de propdsitos claros e comuns, que apresentam regras e tarefas

definidas e tém consciéncia dos papéis exercidos nesse meio.”

Esta autora faz uma comparacdo das caracteristicas do grupo com as da equipe e
ressdlta que a equipe d&4 maior énfase aos aspectos da qualidade dos relacionamentos
interpessoais. Afirma que isto se confirma nas citagdes de respeito, comunicagdo aberta,
investimento no proprio crescimento e apoio reciproco. Martins também aponta que um
trabalho em equipe efetivo esta alicercado no tripé habilidades intrapessoais, habilidades
interpessoais e funcionamento da equipe, sendo este Ultimo o que contempla 0s seus aspectos

mai s técnicos.

Nota-se que os diversos autores estabelecem uma diferenciacéo clara entre grupo e
equipe. Esta é percebida como tendo mais eficiéncia de resultados que o primeiro. Segundo

FelaMoscovici (2003, p.5) equipe € "um grupo com funcionamento qualificado.”

Katzenback e Smith (1994, p. 42), por sua vez, conceituam uma equipe verdadeira

como:

“... um pequeno numero de pessoas com habilidades complementares,
comprometidas com proposito, metas de performance e abordagem comuns
e pelos quais se mantém mutuamente responsaveis’.
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O conceito de equipe, adotado neste trabalho, € o conceito de equipe verdadeira
apresentado por Katzenback e Smith (1994).

Os autores apontam os cinco elementos incluidos nesta definicdo, e enfatizam sua
importancia para obtencdo de desempenho de equipe verdadeira, cujo grande foco € o ato
desempenho: um pequeno ndimero de integrantes; habilidades complementares; objetivo e
metas de performance (ou de desempenho) comuns; compromisso com uma abordagem de

trabalho comum e responsabilidade mutua.

Este conceito foi adotado, pois se associa a performance da equipe e a critérios claros

para suaidentificagcdo, além de estar associado a realidade pratica das organizagdes.

Para Quick (1995) a vantagem principal de utilizar uma equipe na solucdo de
problemas e na tomada de decisdes € que se relne diferentes recursos para interagir e
desenvolver um maior nimero de opgdes de que seria capaz se cada membro agisse

isoladamente.

O bom desempenho da equipe, para alguns autores, também esta intimamente

associado a um numero adequado de integrantes.

Para Quick (1995), manter o numero de pessoas reduzido € uma das melhores
maneiras de aumentar a criatividade no processo de resolucéo de problemas e de se chegar a

decisdes por consenso. |sso também encorgja a participacéo integral dos membros da equipe.

Robbins & Finley (1997, p.121) postulam que “na correria para outorgar as béncaos
do trabalho as nossas organizacfes, muitas coisas recebem o titulo de equipes quando na
realidade nd o deveriam. Os grupos resultantes sdo grandes demais, embolados demais,

incompativeis e mais do gue um tanto confusos.”

Pode-se depreender dos autores anteriormente citados, a importancia da comunicagdo
franca e aberta em prol dos objetivos da equipe; do comprometimento do grupo em
detrimento aos objetivos pessoais, atraves de estabelecimento de objetivos para a equipe; da
interdependéncia de seus membros, da utilizacdo da liberdade e responsabilidade para se
extrair a maxima criatividade em consonancia com comprometimento e, desta forma, obter
resultados singulares, os quais seriam impossiveis em um trabalho isolado ou direcionado por

apenas uma visao centralizadora.
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Referindo-se a transformagdo de grupo em equipe, Martins (2000, p.32) afirmaque:

“Pode-se congtatar que a transformagdo de um grupo em equipe € bastante
complexa e envolve uma série de critérios bem definidos. Muitas
organizagdes pensam que estdo fazendo trabalhos em equipe, porém néo
levam em consideracéo tais critérios.”

Katzenback e Smith (2001a), fazem distingdo entre Grupos Eficientes e Equipes e
classificam as equipes em: Equipes de um lider Unico e Equipes verdadeiras. Eles denominam
equipes como Unidades de Desempenho associando-as fortemente ao fator desempenho,

sendo este o diferencial paraidentificacdo do trabalho em equipe.

Estes autores frisam também que as equipes atingem o desempenho esperado quando
trabalham com disciplina, ou sgja, conduta e maneiras de atuar claramente definidas as quais
denominam disciplina da equipe de um lider Unico e disciplina da equipe verdadeira. Ao se
referirem a grupo eficiente, esclarecem que estes, comumente rotulados de ‘equipes,
produzem pouco mais do que uma interacdo adequada e uma dindmica de grupo eficaz.
Afirmam que as disciplinas das equipes, se aplicadas consistentemente, podem promover
altos niveis de desempenho, frisando que elas ndo sdo nomes de grupos ou rétulos para
sentimentos de companheirismo. Para eles, a énfase e o foco devem estar centrados no
desempenho, ou metas de desempenho, ou sgja, no que pode trazer resultados expressivos a
equipe, eles acreditam que (2001a, p. 13) “... um objetivo comum de desempenho é muito

mais motivador para equipes eficientes do que o desgjo de ser uma equipe.”.

Katzenback e Smith (2001a) advertem que para que os esforcos de formacdo de
equipes ndo acabem em resultados frustrantes, uma etapa critica do processo é a escolha
adequada da disciplina de equipe a ser seguida, se a situagdo exige uma equipe de lider Unico
ou um trabalho de equipe verdadeira. Para eles, a resposta traduz-se em (2001a, p. 19) “...
uma questéo de aplicar a disciplina correta, no momento oportuno para enfrentar o desafio
conveniente”. Acrescentam ainda que ambas as disciplinas sdo eficientes se usadas nas
situagdes adequadas, e uma lideranca equilibrada integrard as duas, em vez de favorecer
constantemente uma ou outra. Alertam para a falta de definicdo no uso de uma dessas
disciplinas e o risco de cair em uma situagdo que denominam de unidades de concesséo
mUtuas, onde 0s pequenos grupos acabam por atuar de forma totalmente desordenada; os
lideres mudam constantemente de abordagem, instigando o trabalho em equipe com lideranca
e depois afastando-se, na esperanca que a equipe encontre uma forma de trabalho. Isto
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raramente ocorre quando n&o se aplicam os fundamentos da disciplina de equipes. Tornam-se

grupos confusos e sem lideranca.

Numa diferenciacdo suméria entre as duas disciplinas, a disciplina de equipe assegura
ampla versatilidade e poder coletivo, quando empregada para enfrentar um desafio que a
justifique, enquanto que a disciplina do lider Unico é definida como a soma de contribuicbes
individuais dirigidas e gerenciadas por um lider individual. Estas duas disciplinas sdo também
chamadas de unidades de desempenho e os autores as diferenciam de grupos eficientes
afirmando que “A diferenca essencial entre um grupo eficiente e as duas unidades de
desempenho reside na clareza do enfoque do grupo em desempenho e no rigor com que seus
integrantes aplicam a disciplina apropriada exigida pelo desafio de desempenho” (2001a, p.
21).

Porém, Katzenback e Smith (2001a) ressaltam que as duas disciplinas que visam
desempenho tém como base cinco elementos basicos do trabalho em grupo eficiente e
frisam que a verdadeira equipe e a equipe com lider Unico s6 podem atingir seu potencial de
desempenho se seguirem estes cinco elementos. Os grupos eficientes e as duas disciplinas de

equipes estdo definidos a seguir, segundo estes autores.

Grupos Eficientes — o0s grupos €ficientes estdo fundamentados em cinco elementos
basicos. 0 grupo tem ou elabora 1) diretrizes compreensiveis - que dao o motivo do trabalho
em conjunto, sem, necessariamente, estarem concentrados em desempenho; 2) comunicam-se
e coordenam as atividades de modo eficiente — facilitando iteraces construtivas; 3) papéis e
areas de responsabilidades claros — permitindo o trabalho individual e coletivo; 4) um
processo produtivo — que minimiza discussdes inlteis e perda de tempo e 5) um senso de
responsabilidade — onde cada integrante pode compreender as contribui¢des individuais para o

sucesso do grupo.
Disciplina do Lider Unico — os autores postulam que neste caso:

“...adisciplina gira em torno de um lider. Este, geramente apds consultar o
grupo, define o propdsito e o motivo baseado em desempenho para o
trabalho em grupo, toma as decisdes, determina as contribui¢bes individuais
necess&rias e 0 padréo de comunicacdo do grupo e define os requisitos de
sucesso e como e quando avaliar o progresso” (KATZENBACK E SMITH,
20014, p. 22)
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Disciplina de Equipe Verdadeira — esta disciplina requer lideranca compartilhada e
responsabilidade matua. Segundo os autores, ela é o método de gerenciamento alternativo ao
método de um lider, uma vez que este ndo € o Unico e nem sempre o melhor a ser empregado.
Eles afirmam que:

“Quando se aplica a disciplina de equipe com eficiéncia, o grupo, e ndo o
lider formal, define os principios de desempenho e o propdésito do trabalho
em grupo e determina as contribui¢des individuais e coletivas hecess&rias e 0
padréo de comunicagdo. O grupo também define os pré-requisitos para o

sucesso e como e quando avaliar o progresso.” (KATZENBACK E SMITH,
20014, p. 24)

Para o presente trabalho, o conceito adotado paraidentificacdo e diferenciacdo de tipos
de grupos e equipes € o conceito de Grupos Eficientes, Equipes de Um Lider Unico e Equipe
Verdadeira, de Katzenback e Smith (2001a).

Estes conceitos foram adotados por possuirem critérios claros e objetivos para a sua
diferenciacéo, além de serem fortemente focados em performance, que é o objetivo principal

dos grupos ou equipes.
2.2 Analise na Escolha entre Grupos e Equipes

A seguir sdo apresentadas as diferencas entre as abordagens gerenciais de Grupos e de
Equipes, os fundamentos que os caracterizam, as variaveis que incidem sobre seu
desempenho e sua dindmica de operagdo, bem como, as implicagdes, riscos e potenciais de
performance inerentes a cada umadelas.

Esta diferenciacdo e caracterizagdo sdo importantes para fundamentar as escolhas que
lideres e grupos podem fazer entre esses distintos tipos de abordagens gerenciais, de maneira

ciente, compreendendo sua dindmica e potencializando as chances de sucesso.

2.2.1 Andlisedasdisciplinasde Grupos e Equipes— M étodo de Katzenback e Smith

Os autores Katzenback e Smith (1993b, p. 68) conceituam Equipe como “um pegqueno
numero de pessoas com habilidades complementares comprometidas com objetivo, metas de
desempenho e abordagens comuns pel 0s quais se consideram mutuamente responsaveis’. Eles
afirmam ainda que a responsabilidade mutua em relacdo a um objetivo e metas
compartilhadas podem ser “a’ marca da disciplina de equipe.
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Katzenback e Smith (2001a) afirmam que as disciplinas de equipe e lider Unico sdo
duas abordagens gerenciais totalmente diferentes e que ambas sd0 necessarias para que um
grupo eficiente se torne uma unidade de desempenho. Afirmam também que a otimizacéo e 0
sucesso do trabalho em equipe exige que integrantes e lideres compreendam e dominem cada
uma das partes. 1) os elementos do trabalho dos grupos eficientes; 2) a disciplina da equipe de
lider individual e 3) adisciplina da verdadeira equipe; que formam o Y ilustrado na Figura 1.
Para Katzenback e Smith, cada disciplina se baseia e amplia os cinco fundamentos do trabalho
eficaz em grupo.

Figural-"Escalando oY da Performance de Grupos'

DISCIPLINA DISCIPLINA
da equipe de um lider Gnico da equipe verdadeira

1. Metas individuals somam-sa
ao objetivo do grupo {resultado
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2. Inlegrantes trabalham
principalmenta em tlarelas
Individuals qua sa adaplam As
swas habllidades.
3. O produto {resultado) do
trabalho geralmente é
Individual.
4, Ahordagem do trabalho
Unidades de tigorosa orlentada pelo lider.
desempenha < 5. intensa responsabllidade
individual,

1. Propdsilo premente de
desemperho, Supera a soma
de melas Indlviduals.

2_ Inlegranies trabalham am
conjunio para inlegrar lalentos
o hblildades camplomantares.

3, 0 produto {resultade) do
habalho geralmente é cotetivo.

4. Abordagem de trabalho

adaptivel moldada e colocada

em prAtlea polos Inlograntas.

5. Responsabilidude milua o
Individual.

. Direliz corpreensivel

2. Boa camunlcagio

3. Papdis dolinidos dos
Integranles

4, Processo produlvo

5. Rasponsabildada squilbrada

Giupos
eficlgntos <

FUNDAMENTOS
de um grupo eficiente

Fonte: Katzenback e Smith (20014, p. 22)
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O Quadro 4 apresenta a comparacdo feita pelos autores dos fundamentos que
caracterizam as distintas abordagens de grupos e equipes, como complemento a representacdo

feitaatravésdo Y de Performance:

Quadro 4 - Fundamentos para Grupos Eficientes Compar ados as Disciplinas do Lider Unico ou de Equipe

Grupo de Trabalho
Eficiente

Discip. do Lider Unico

Unidade de Desempenho

Discip. Equipe Verdadeira
Unidade de Desempenho

Diretrizes ou objetivos
claramente entendidos (n&o
necessariamente rel acionados
ao desempenho da empresq).

Propésito e diretrizes de
desempenho sblidos constituem
amaior parte das contribuicoes
individuais.

Desafio de desempenho
nitidamente obrigatério
composto de muitos produtos
de trabalho coletivo.

Lider hierérquico promove a
comunicacdo e a

Lider Unico e centrado aplicaa
experiéncia e know-how

Lideranca hierédrquica
compartilhada/aternada entre

coordenacao. relevantes para criar um ponto | os membros para refletir e
central de desempenho. explorar o potencia de
desempenho.
Objetivosindividuais Objetivosindividuais baseados | Objetivos baseados em

raramente constituem um
propésito de desempenho
claro parao grupo. As metas
nao sdo baseadas em
resultados.

em resultados e produtos de
trabalho que constituem o
propdsito de desempenho.

resultados incluem produtos de
trabalho individual e coletivo
(o ultimo predomina).

Papéis e éreas de
responsabilidade
permanecem constantes
durante todo o trabal ho.

Papéis e contribuicdes estéveis
refletem talentos e habilidades
dos membros.

Papéis e contribui¢gdes mudam

para gjustar-se as varias tarefas
de desenvolvimento e também

paraexplorar e desenvolver os

varios talentos/habilidades.

A responsabilidade é
comprendida, mas os
principios de gerenciamento
de resultados raramente
prevalecem.

Responsabilidade individual
imposta principa mente pelo
lider; gerenciamento de
resultados geralmente
prevalece.

Responsabilidade individua e
mUtua geralmente auto-
Impostas ou impostas pelos
colegas. Apenas a equipe pode
“fahar.

Fonte: Katzenback e Smith,

20013, p.28.

E importante destacar que, para os autores, uma abordagem equilibrada para atingir
eficiéncia comeca com a escolha consciente da disciplina que funcionara melhor para
determinado desafio de desempenho. Ou segja, 0 desafio de desempenho e o tipo de solugdo
gue se desga definem a melhor disciplina a ser utilizada. Ainda argumentam que néo estéo
propondo que lideres e grupos escolham entre ser uma equipe ou equipe de lider Unico,

reforcam que:
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“Lideres e grupos devem andisar cada desafio de desempenho que
enfrentam, decidir se realmente precisam de uma unidade de desempenho e,
entdo, escolher a melhor disciplina para a situacdo.” (KATZENBACK E
SMITH, 20014, p. 29)

A escolha entre as disciplinas é fundamentada no desafio de desempenho que se desgja
enfrentar e no tipo de produto de trabalho que cada disciplina consegue obter. Produto do
trabalho sdo as contribuigdes de cada tipo de equipe.

Equipe de lider unico — quando um pequeno grupo puder apresentar desempenho
pela soma combinada das contribuigdes individuais, a escolha da equipe com lider Gnico €

mais eficaz.

Equipe verdadeira — se houver necessidade de contribuicdes coletivas além dos
esfor cos individuais, deve-se aplicar a disciplina de equipe. Alguns desafios de desempenho
exigem desempenho extra que se origina de produtos de trabalho coletivos. Tais produtos
acrescentam uma dimensdo de desempenho que, ssimplesmente, ndo pode ser atingida por
individuos trabalhando isoladamente, assim o valor do produto do trabalho coletivo pode ser
significativo. Este € o motivo pelo qual as equipes superam o0 desempenho das unidades de

lider Unico.

Katzenback e Smith aertam para a importancia critica na diferenciagdo entre a
necessidade de utilizacdo de uma ou outra abordagem. Deve-se definir se as metas exigem
significativamente produtos de trabalho coletivo, ou, se o desafio de desempenho serd melhor

enfrentado com a soma das contribuic¢des e produtos de trabalho individual.

Frisam gue caso o trabalho coletivo ndo segja realmente muito importante e necessario
para se acancar determinado desafio de desempenho, o método de equipe ndo deve ser

utilizado, pois pode incorrer em perda de tempo e energia.

Um item fundamental, que também norteia a escolha entre os tipos de equipes, é a
meta, ou desafio de desempenho, a ser alcangada. Os autores insistem ao afirmar que se deve
elaborar metas baseadas em resultados e ndo metas baseadas em atividades, uma vez que
aquelas descrevemn os resultados especificos que determinardo 0 sucesso, enquanto essas
descrevem atividades que se acredita serem necess&rias para acanga-lo. Exemplificam
resultados como sendo os produtos, as consequiéncias, 0s produtos finais ou o impacto das
acOes, claramente identificaveis e que podem ser medidos, como por exemplo: tempo,
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velocidade, custo, receita, defeitos, erros, volume, quantidade, entre outros. Resultados
respondem a pergunta: “ Como vocé conhece 0 sucesso?”’
“Se um individuo puder redizar uma tarefa, sera desperdicio de tempo
design&la a uma equipe. De maneira contréria, se somente os taentos
multiplos e a combinagdo de habilidades de uma subequipe podem
proporcionar o sucesso, 0s lideres da reestruturacdo estardo desperdicando

recursos e sacrificando o desempenho se adotarem rigorosamente a
responsabilidade individual.” (KATZENBACK E SMITH, 20014, p. 75)

Katzenback e Smith (2001a) fazem alusdo a relacdo entre velocidade x desempenho
entre equipes de verdade e equipes de um lider. Afirmam gue a equipe de verdade tem um
potencial de desempenho superior, mas, demora mais tempo para realizélo. A equipe de um
lider, no entanto, tem um potencial de desempenho menor, mas, chega a ele mais rapido. A
Figura 2 ilustra esta relagdo entre tempo de realizacdo do trabalho e resultados de
desempenho. A Figura 2 ainda mostra uma fase intermediaria, indicada pelo nimero 2, que
representa uma fase que pode ocorrer num periodo de aprendizagem, na qual o desempenho
tende adiminuir, até que se atinja e aprenda a trabal har na disciplina de equipe verdadeira.

Figura 2 - Tempo x Resultados de Desempenhos

4 Verdadelra equipe

Grupo de trabatho dotado

de um unico lider /
&

Tempo necessdrio

Resultados de desempenho

Fonte: Katzenback e Smith (2001b)

Os autores explicam esta relacdo afirmando que, muitas vezes, o prazo também pode

determinar a disciplina a ser usada. Um tempo muito exiguo para execucdo de uma meta pode
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exigir a adogdo da disciplina de Equipe como forma de garantir um trabalho coletivo
simulténeo de todos os integrantes, em vez de contar com a integragdo sequencial realizada
pelo lider. No entanto, na maioria das vezes, a disciplinado lider Unico é mais rapida, pois um
lider experiente ‘sabe melhor’ como proceder e ndo precisa de muito tempo para conseguir

gue a equipe atinja o objetivo.

Assim, o prazo pode significar implicagdes distintas sobre os resultados da equipe. Por
um lado, a maioria dos grupos atua com maior eficiéncia no método do lider Unico,
especialmente os que dispdem de um lider experiente ou de membros que ndo tem
prética/desconhecem a disciplina de equipe. Conseglientemente, muitos grupos escolhem a
disciplinado lider Unico por ‘ndo quererem perder tempo em formar uma equipe’. No entanto,
a eficiéncia chega a um limitador: ndo sera possivel atingir aquele desempenho adicional do
trabalho coletivo. Se for necessario 0 desempenho extra e este exigir que se trabalhe mais
devagar, a principio, € preferivel. A maioria das equipes trabalha tdo rapidamente quanto os
grupos de lider Unico depois que a disciplina de equipe € dominada.

A Figura 3 ilustra a relagéo entre tempo e desempenho da equipe e resume e compara
os fundamentos ou variaveis envolvidos em cada uma das disciplinas de equipe, como:

produto do trabal ho, responsabilidade individual ou coletiva, entre outros.

Figura 3 - Tempo x Desempenho e fundamentos das equipes

A Orientado para desempenho

Oriertado
paraa
lideranga

Produtos de Seemccmcummmmmna o = Crescimento
trabatho Abordagem e
coletivo equipe

trabalho de
um Unico lider

Resultados do desempenho

do trabalho Objetives & Eficdcia

individuat abordagem do
lider

v

Tempo necessdrio

Fonte: Katzenback e Smith (2001b)



Os autores fazem mencdo, também, a abordagem de lideranca que deve ser adotada
nas diferentes disciplinas de acordo com a importancia relativa dos produtos de trabalho
coletivos e o know-how da tarefa por parte de um lider em relacéo ao resto do grupo, ilustrada

na Figura 4.

Figura 4 - Abordagens de lideranca

Lideres miltiplos

Acima de
50%

Equipe
verdadelra
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Grupo de
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=
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O know-how do Iider O know-howdo lfider & | O know-how da equipe &
supera o da equipe. |compardvel ao da equipe. [muito superior ao do Hder,

Know-how do lider na execucéo de tarefas

Fonte: Katzenback e Smith (2001b)

Para eles, a medida que a importancia relativa dos produtos de trabalho coletivo
aumenta em comparacdo ao dos produtos de trabalho individual, torna-se cada vez mais
importante que o lider do grupo atue como lider de verdadeira equipe, ou sgja, permitindo que
averdadeira lideranca do grupo passe as méaos do membro ou membros adequados, de acordo
com a tarefa em questdo. Da mesma maneira, a medida que o know-how da tarefa dos véarios
membros exceder o do lider de grupo designado, torna-se importante que esse lider

transforme o grupo em uma equipe verdadeira.

2.2.2 Andlisede Grupos e Equipes - Método de Critchley e Casey

Critchley e Casey (1997) fazem uma reflex&o a respeito das condicdes e necessidades
reais para a tomada de decisdo de formagéo de grupos ou equipes. O enfoque dos autores esta

direcionado, principalmente, para o trabalho de equipes gerenciais.
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Argumentam que a opcao pelo trabalho de uma equipe em seu sentido pleno, para ter
sucesso e ndo acabe causando até mesmo frustragdo aos idealizadores e integrantes, deve ser
ponderada e refletida considerando variavels que, segundo eles, serdo importantes para o
adequado emprego do trabalho em equipes e para a obtencdo do efetivo sucesso de seus

resultados.

Eles apresentam a inter-relacdo de algumas importantes variaveis que operam no
trabalho em equipe. Essas variaveis definiriam se o trabalho a ser realizado seria melhor
conduzido e teria melhores resultados, internos e externos a equipe, se desenvolvido por um

grupo ou por uma equipe em seu sentido pleno. Séo elas:
e O grau deincerteza datarefa gerencid;
¢ A necessidade de compartilhamento do grupo;
e Modos de trabalho;
e Diferentestipos de processo interno do grupo;
e Diferentes niveis de relacfes interpessoais;
e O papel dolider.

A andlise destas varidveis levaria ao correto diagnostico de grupos gerenciais na
determinacdo de como e porque trabalham daquela forma. Os autores apresentam dois

diagramas e afirmam que:

“...esses diagramas simples estdo gjudando grupos a ver que tipos de grupos
eles sdo e quando, e se desgjam, ser uma equipe, em vez de partir direto para
a conclusdo de que todos os grupos precisam se construir na forma de
equipes.” (CRITCHLEY e CASEY, 1997, p. 402).

Tendo sob foco a tarefa de grupos gerenciais, o primeiro desses diagramas, mostrado
na Figura 5, traduz a relacdo entre niveis de incerteza inerentes a tarefa e a necessidade de
compartilhamento entre os membros do grupo para resolugdo de um problema
Resumidamente, quanto maior o grau de incerteza, maior a necessidade de compartilhamento
para se conseguir a resolucdo do problema com sucesso. O compartilhamento refere-se a
compartilhar sentimentos e idéias para adentrar o desconhecido, as incertezas e ambivaléncias
de um problema.
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Por outro lado, problemas nos quais se tem menos incertezas e maior dominio, menor

€ a necessidade de compartilhamento para se obter um resultado adequado.

Figura 5- Niveis de Incerteza e Necessidade de Compartilhamento deter minantes dos M odos de Trabalho

E essencial
compartilhar
Barreira de Compartilhamento
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Nenhuma
necessidade de
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Certeza Nao
Compartilhada

A necessidade de compartilhamento

Modos de Quebra-cabegas Quebra-cabegas

) Problemas
Trabalho simples complexos

Niveis de Incerteza
Fonte: Critchley e Casey, 1997

Os autores fazem uma distin¢céo dos problemas em relagdo ao seu grau de incerteza,
definem problema, como sendo aqueles nos quais ndo se sabe da existéncia de nenhuma

resposta, e quebra-cabegas, aqueles cuja resposta existe, sd precisa ser encontrada.

Desta maneira os autores identificam trés modos de operar de um grupo de trabal ho,
conforme o grau de incerteza do problema e a necessidade de compartilhamento para sua

resol ugao:

Modo da certeza ndao compartilhada: modo apropriado para quebra-cabecas de
natureza técnica do trabalho cotidiano, no qual cada membro do grupo € relativamente
competente em sua &rea. E ideal quando as questdes de trabalho sdo independentes entre si.
Citam uma atitude compativel com este modo de trabalho: ‘farei 0 possivel parafazer a minha

parte como se deve’ e uma atitude inadequada “ o0 meu interesse em primeiro lugar”.
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Modo de cooperagdo: € o modo apropriado para quebra-cabegas complexos que
influem no trabalho de varios membros do grupo gerencial. Neste modo, os membros do
grupo reconhecem as necessidades de dar-e-receber, cooperacdo, negociacao e fornecimento
de informacbes baseados na atitude de ‘precisa saber’. O compartilhamento fica restrito ao
necessario e cada membro do grupo ainda esta trabalhando a partir da seguranca (certeza) de
sua prépria base profissional, reconhecendo as bases profissionais dos colegas.

Modo de incerteza compartilhada: € um modo raro, em parte porque é apropriado
somente para problemas genuinos (tais como estratégia), nos quais ninguém sabe o que fazer,
a incerteza impera e o completo compartilhamento entre os membros € a Unica saida, e em
parte porgue, ainda quando é efetivamente 0 modo apropriado, muitos grupos gerenciais
jamais alcancam esse nivel profissional. Os autores afirmam que a atitude dos membros para

esse modo de operagao deve ser:

“0 bem do todo prepondera sobre os interesses pessoais de qualquer dos
membros: inclusive os meus. Tenho uma responsabilidade igual a dos meus
colegas pelo todo, e, nesse trabalho especifico, ndo posso me amparar na
minha especialidade porque, para esse problema que todos enfrentamos,
minha experiéncia funcional é irrdevante.” (CRITCHLEY e CASEY,1997,
p. 404)

Esclarecem que a palavra compartilhar ganha seu real sentido, quando a experiéncia
vivida é algo muito diferente de reagir a um problema em termos de conhecimento e
experiéncia pessoa na funcdo. Exemplificam o trabalho estratégico, ndo se limitando a ele,
onde a equipe tem que reunir toda a sabedoria e experiéncia de cada um, para que haa
qualidade e compromisso em suas decisdes sobre 0os rumos futuro da organizagdo. Assim,
compartilhar “significa expor completamente suas incertezas, assumindo riscos inabituais ao
ventilar sua propria visdo subjetiva do mundo e lutar por construir algumas percepcoes
comuns e possibilidades” (CRITCHLEY e CASEY, 1997, p. 400; grifo dos autores).

Os autores também afirmam que os grupos de trabalho ndo o fazem do mesmo modo o
tempo todo, o grupo realmente eficaz é capaz de se movimentar de um modo ao outro

conforme a exigéncia da tarefa.

N&o menos importante € a andlise que os autores fazem, agregando aos modos de
operacao dos grupos ou equipes, sobre 0s processos necessarios e as habilidades requeridas
ao trabalho.
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O segundo diagrama que desenvolvem, Figura 6, a partir desta reflex&o, exprime o
cruzamento de dois eixos: de um lado os modos de operacgdo (certeza ndo compartilhada;
cooperacdo e incerteza compartilhada) e de outro os processos usados no trabalho
(processos de tarefas com principios sociais basicos,; processos de tarefas predominantes e
alguns processos de sentimentos;, e processos de tarefa e de sentimentos com igual
predominancia). Para os autores, 0s processos sociais de civilidade sGo0 muito importantes
para manter a sociabilidade de um grupo saudavel, porém ndo concentrados no trabalho em si.
Os processos de tarefa tratam da forma com que o trabalho € organizado e distribuido, que as
idéias sdo geradas e compartilhadas e que as decisdes sdo tomadas. Os processos de
sentimentos referem-se aos sentimentos das pessoas, a maneira com gue sdo tratadas, pelas
proprias pessoas e pelos outros. No modo mais alto grau da incerteza compartilhada, “os
sentimentos das pessoas fazem efetivamente parte do trabalho e tudo é incerteza, entusiasmo
e confianga” (CRITCHLEY e CASEY,1997, p. 407; grifo dos autores).

Da intersecdo dos dois eixos citados resulta a varidvel final: as habilidades
inter pessoais necessarias a combinagdo de modos e processos de trabalho. Os autores citam
gue h& claramente “uma ordem ascendente de habilidades, do nivel mais baixo (embora ndo
menos importante) de habilidades sociais de civilidade, para o0 nivel mais alto possivel das
habilidades interpessoais necessérias na atmosfera rarefeita da mais elevada incerteza e do
verdadeiro trabalho em equipe” (CRITCHLEY e CASEY,1997, p. 408). Eles complementam,
gue no modo intermediario (da intersecdo entre 0 modo de cooperacdo com 0S processos Com
predominio de tarefas e alguns de sentimentos) é requisito basico de todos o0s gerentes uma
solida base de habilidades interpessoais diretas. empatia, cooperacdo, comunicacao,
capacidade de ouvir, capacidade de negociar e muitas mais. Acrescentam que passaram a

acreditar como sendo esta a area de habilidades mais requerida ao ambiente de trabal ho.
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Figura 6 - Modos de Trabalho x Processos de Trabalho = Habilidades I nter pessoais
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Fonte: Critchley e Casey, 1997

Os autores analisam também o papel do lider na operacéo dos grupos. Consideram o
papel do lider no modo de certeza compartilhada como quase prescindivel. Afirmam que
neste modo, o grupo pode ser muito melhor encaminhado por um lider informal. No modo de
cooperacao, eles afirmam que o papel do lider estéd bem estabelecido e € aquele que permite
ao lider gerir os processos de tarefa em particular. Por fim, o papel do lider no modo de
incerteza compartilhada é colocado pelos autores como de ‘ catalisador’ do grupo, sendo-lhe

requerido o mais alto grau de habilidades interpessoais.

Os autores concluem que muitos formadores de equipes desconhecem as éareas
sombreadas proibidas e presumem romanticamente que qualquer progresso em direcdo a
atitudes abertas, livre expressdo de sentimentos e genuino compartilhamento que ocorra em
qualquer grupo gerencial é sempre benéfico. No entanto, fazem uma adverténcia, que para ser
benéfico deve haver um equilibrio muito delicado e deliberado entre o trabalho que o grupo
decidiu fazer (qual o grau de incerteza envolvido) e o nivel de compartilhamento e expressao
de sentimentos que o grupo esta preparado para ter na consecucdo daguele trabalho.
Acrescentam, ainda, que somente se houver equilibrio é que o grupo gerencia serd capaz de
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se movimentar com precisdo até o topo dos diagramas e ter éxito na quebra simultanea de
todas as barreiras, para so entdo, experimentar o verdadeiro trabalho em equipe.

Os autores ponderam ainda que se houver tentativas de quebrar apenas um das
barreiras (tentar lidar com a incerteza sem compartilhar; compartilhar simplesmente pelo ato
de compartilhar; ser aberto sem propdsito), tais tentativas fracassardo, e isto tenderd a tornar
as coisas ainda mais dificeis para o grupo gerencial.

Finalmente, os autores, sugerem que para criagdo de um grupo ou equipe que O
idealizador defina claramente o papel e o propdsito do grupo gerencia em questdo,
identificando a natureza das tarefas que seus membros precisam abordar como um grupo —
quebra-cabegas complexos ou problemas reais — e depois considerar os modos apropriados de

trabal ho e as habilidades e processos que acompanham aquel es modos de trabal ho.

Na Figura 7 apresenta-se uma proposta para unido dos conceitos dos dois diagramas

elaborados por Critchley e Casey.

Figura 7 - Composicdo dos Diagramas de Critchley e Casey
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2.3 TiposdeEquipes

Para Moscovici (2003), o objetivo de desenvolvimento de uma equipe é incrementar a
efetividade de um grupo que precisa trabalhar colaborativamente para alcancar resultados.
Segundo esta autora, desenvolver uma equipe “€ audar 0 grupo a aprender e a
ingtitucionalizar um processo constante de auto-exame e avaliagdo das condicdes que
dificultam seu funcionamento efetivo, além de desenvolver habilidades para lidar eficazmente
com esses problemas’. Este processo todo implica em mudancas significativas pessoais e
interpessoais de conhecimentos, sentimentos, atitudes, valores, motivacdo, postura e
comportamento. “Um sO evento ndo caracteriza um processo de desenvolvimento de equipe
nem produz os resultados desgados, independente da denominacéo que receba’ (Moscovici,
2003, p. 15)

Os diversos autores fazem referéncia e classificam diversos tipos de equipes. Percebe-
Se que na maioria das vezes os autores nominam as equipes em funcdo dos objetivos que se

pretende alcancar ou de acordo com seu funcionamento.

Boyett e Boyett (1999) fazem uma relacdo dos diversos tipos de equipes apresentados
pelos tedricos. equipes de trabalho; interfuncionais; de resolucdo de problemas; de melhoria
do desempenho; de processo; de integracdo; gerenciais, de projeto; de orientacéo;

autodirigidas e semi-autbnomas.

No entanto, para estes autores, apesar da diversidade de nomenclatura, existem trés

tipos béasicos de equipes:

Equipes de trabalho: sdo formadas por pessoas que atuam na linha de frente das
organizacOes, realizando a maioria das tarefas que agregam valor na organizacéo. S&o as que
projetam, fabricam, vendem, pesguisam e oferecem produtos aos clientes internos ou

externos.

Equipes de melhoria: sdo as equipes que fazem recomendaces de mudancgas nas
organizacOes sobre 0s processos ou tecnologia a fim de melhorar a qualidade, reduzir custos
ou cumprir prazos de entrega de produtos e entrega dos servigos. Estas equipes séo,
freqlientemente, temporérias, com elementos recrutados nas equipes de trabal ho.
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Equipes de integracéo: sdo as equipes que garantem a coordenacdo dos trabalhos em
toda a organizacdo. Elas reinem duas ou mais equipes de trabalho e/ou de melhoria
interdependentes em torno de um objetivo comum, como um cliente, uma linha de produtos,
uma tecnologia, um mercado ou um produto especifico. S compostas normalmente por

membros das equipes que estdo sendo interligadas.

Percebe-se que esses autores classificam as equipes segundo sua forma de atuagéo e

seus obj etivos de trabalho na organizagéo.

Parker apud Cruz (2002) classifica as equipes em trés tipos, segundo seu modelo de

funcionamento, estrutura e multidisciplinaridade:

Equipes funcionais — este € 0 tipo cléssico de equipe da maioria dos organogramas de
empresas, segundo o autor citado: um chefe e seus subordinados diretos. Os departamentos

agrupam elementos com funcdes semel hantes, por exemplo: marketing, compras, producéo.

Equipes interfuncionais — sdo constituidas por funcionarios de diferentes éreas de
trabalho e de diversos niveis hierdrquicos, podendo ser amigos, colegas ou até estranhos,
cujos esforcos compartilhados sdo necessarios para o atingimento do objetivo da empresa. O
autor vé essas equipes como um meio eficaz de permitir que pessoas de diversas areas,
culturas e edtilos troguem informagdes, solucionem problemas e coordenem projetos
complexos. Podem ser permanentes ou temporarias, podendo incluir vendedores ou clientes,
se necessario. As equipes interfuncionais, quando sdo autogerenciaveis para agir, produzem

coisas 6timas, afirma o autor.

Equipes autoger enciaveis — essas equipes possuem autonomia para gerenciar todo
um processo de trabalho, para implementar solugdes e assumem responsabilidade pelos seus
atos. S&o equipes dotadas de empower ment. Normalmente, possuem de 8 a 15 pessoas.

Goldbarg (1995) classifica as equipes quanto ao tipo de trabalho em:

Funcionais: onde todos os membros estdo associados a uma mesma funcéo dentro da

empresa. S0 mais adequadas a trabal hos estritamente técnicos.
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Multifuncionais. os membros sdo individuos com fungdes diversas. Pode ser
constituida para melhorar um processo ou algum trabalho que se beneficie de conhecimentos

complementares e diversos.

Este autor ainda classifica as equipe, quanto a duracdo do trabalho, em: Equipe

Permanente e Equipe para Misséo ou Tarefa.

2.4 FaseseEvolucdo da Equipe

Ao fazer uma andlise a respeito das equipes, seus objetivos, desenvolvimento e

necessi dades para que tenham alto desempenho, Tomelin (2001, p. 79) afirma que:

“O propdsito de quem constitui uma equipe € que ela se transforme em uma
unidade de alto desempenho. Na verdade, o que se busca é otimizar e
maximizar os resultados desgjaveis, mediante a criagdo de um espago de
producdo coletiva com elevado nivel de sinergia.”

A fim de demonstrar o processo de evolugdo de desempenho do grupo para equipe,
Katzenbach & Smith (1994) sugerem a utilizagdo da curva de performance de equipe. A curva
apresentada na Figura 8 permite classificar os grupos de acordo com seu estdgio de
funcionamento e resultados de performance.

Figura 8 - Curva de Performance da Equipe

Equipe de Alta-performance

Equipe real

Grupo de trabalho Equipe potencial

Impacto da Performance

A
/1

\

L0 -
Pseudo-equipe Eficaciada Equipe

Fonte: Katzenback e Smith, 1994.



A curva de performance, segundo Katzenback e Smith (1994), visa gudar na
compreensdo da escolha com que se defrontam 0s grupos e 0 que essas escol has representam

quanto aos riscos e ao potencia de performance envolvidos em cada uma delas.

Katzenback e Smith (1994) descrevem os diferentes estégios da curva: Grupo de
trabalho, Pseudo-equipe, Equipe potencial, Equipe real e Equipe de elevado desempenho.
Deve-se esclarecer que a denominag&o grupo de trabalho aqui utilizada tem o significado de

equipe de um lider Unico, conforme explicado em Katzenback e Smith (2001a).

Grupo de trabalho — a interacdo € basicamente para trocar informacdes, para
melhorar as préaticas dos membros e para a tomada de decisdes visando a melhoria do
desempenho de cada um dentro de sua &rea de responsabilidade. N&o existe propdsito comum,
metas de performance, ou produtos de trabalho conjunto verdadeiramente amejados e que

exijam uma abordagem de equipe e nem responsabilidade mutua.

Pseudo-equipe — é um grupo para 0 qual poderia haver uma necessidade ou
oportunidade de performance incremental, mas, ele ndo esta voltado para a performance
coletiva e nem esta, realmente, procurando alcanca-la. A pseudo-equipe € amais fraca no que
se refere a0 impacto de desempenho na empresa. Isto ocorre porque, apesar de se
autodenominar equipe, suas interacOes priorizam o desempenho individual sem nenhuma
contrapartida de beneficio conjunto. N&o esta voltada para o desempenho coletivo. Néo se
interessa em estabelecer um propdsito comum ou metas de desempenho. Nas pseudo-equipes,

asomado conjunto é inferior ao potencia das partes separadamente consideradas.

Equipe potencial — consiste de um grupo para o qual existe uma ata necessidade de
performance incremental e procura, realmente, melhorar seu impacto de desempenho. No
entanto, precisa maior clareza de proposito, de metas e de mais disciplina no estabel ecimento
de uma abordagem comum de trabalho. Contudo, ainda ndo apresenta senso de

responsabilidade coletiva. Existe abundancia de equipes potenciais nas empresas.

“Este grupo quer verdadeiramente produzir um trabalho conjunto. Contudo,
0s membros precisam de esclarecimento e orientacdo sobre sua finalidade,
objetivos, produtos e/ou abordagem da tarefa. Devem, ainda, assumir um
compromisso efetivo em relacdo ao resultado grupal” Moscovici (2003, p.
14)

Equipe real — consiste de um reduzido nimero de pessoas com conhecimentos

complementares, igualmente compromissadas com propdsito, metas e abordagem de trabalho
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comuns, pelos quais permanecem responsaveis mutuamente. Essa equipe € considerada a
unidade bésica de desempenho.

“De todas as possiveis transi¢cdes de grupo, a mudanca de equipe potencial
pararea é a que traz o maior incremento ao desempenho. Uma equipe rea
compdem-se de pessoas com habilidades complementares e comprometidas
umas com as outras através de missdo comum, objetivos comuns e
abordagem de trabalho bem definida. Além disso, os membros aprenderam a
confiar uns nos outros e assumem plena responsabilidade por seu
desempenho” Moscovici (2003, p. 14)

Equipe de alta performance — apresenta todas as caracteristicas da equipe rea e,
além disso, tem seus integrantes comprometidos com o crescimento e 0 SUCEeSSO reciprocos.
Este tipo de compromisso geralmente transcende a equipe. Os niveis de performance, agui,
sd0 elevados e excedem as expectativas, servindo de modelo para as equipes reas e

potenciais.

“Este grupo atende a todos os requisitos de uma equipe real e mais ainda: os

seus membros estéo profundamente comprometidos com o crescimento
pessoal de cada um e o sucesso deles mesmos e dos outros. Esse tipo de
equipe significativamente supera o desempenho de outras equipes e
consegue resultados muito além das expectativas. Serve também como
excelente modelo e benchmark para equipes potenciais e reais. Entretanto, €
raro alcancar-se esse estégio superior.” Moscovici (2003, p. 14)

Além desta visdo de escolha de estagios e performance, vérios autores fazem

referéncia as fases pelas quais uma equipe pode passar ao longo do seu amadurecimento.

Goldbarg (1995), ao referir-se a0 amadurecimento das equipes, afirma que apesar das
peculiaridades e diferencas de cada equipe, todas elas tém um ciclo de vida semelhante. Ele
afirma que este ciclo de vida € composto pelas fases. Estruturacéo, Adaptacéo e Qualificacéo,

Execucéo e Conclusdo. A cada uma delas, o autor atribui as seguintes caracteristicas:

Estruturacdo: é a fase em que as pessoas sdo escolhidas e passam a ter um
relacionamento comum. Caracterizada internamente como uma etapa de conhecimento matuo

e pela definicdo dos objetivos do grupo.

Adaptacdo e qualificacdo: € uma etapa de transicdo. Corresponde a definicdo da
funcéo de relacionamento e inicio dos trabalhos. Nela, os componentes ja se mostram de
maneira mais auténtica e as pressdes do trabalho podem fazé-los mostrar impaciéncia,

confusdo, resisténcia, competicdo e outros problemas de interagdo, que podem ocorrer pelo
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gjuste das necessidades individuais as da equipe. As tarefas estéo associadas a defini¢éo final
de responsabilidades, regras operacionais, metas e padroes de mensuracéo de resultados. Ao

final dafase, a equipe opera com razoavel potencial.

Execucdo: essa € a fase em que as agoes realmente ocorrem. As habilidades sdo
utilizadas com o foco no cumprimento da missédo. A equipe atua sobre os problemas de
maneira harménica e coordenada, os membros contribuem. As pressdes sdo compartilhadas e
0s membros se apéiam mutuamente em suas tarefas. As tarefas da etapa correspondem as
atividades de coordenacdo de execucdo, mensuracdo de resultados e agdes corretivas. Nesta

fase, a equipe deve alcangar sua maximasinergia.

Conclusdo: é a fase em que se concluem os trabalhos, uma vez que a equipe tenha
cumprido sua missdo. Pode ocorrer, também, caso haja mudanca substancial de pessoas ou da

misséo da equipe.

Robbins e Finley (1997) fazem referéncia ao trabalho do psiclogo B. W. Tuckman,
gue ja na década de 70 identificou quatro estagios no desenvolvimento de equipes. Os autores
afirmam gue as equipes bem sucedidas invariavel mente passam por todas elas, que séo: Fase
de Formacdo, Fase de Tormenta, Fase de Aquiescéncia e Fase de Realizacdo. Essas fases sdo

descritas pel os autores da seguinte maneira:

Fase da Formacéo: nesta fase as pessoas estéo aprendendo alidar umas com as outras
e pouco trabalho é realizado. As primeiras impressdes sdo formadas e fixadas. Os integrantes
preocupam-se em procurar entender qual papel |hes sera exigido, quem lidera, comegcam a se
conhecer entre si, avaliam niveis de confianca, querem descobrir quem sd os membros. A
tarefa mais importante da equipe € de se orientar parasi mesma. Nesse momento, o lider deve
fornecer diretivas a equipe.

Algumas perguntas que um grupo em Formacdo deve se fazer, para prosseguir com

menos dificuldades, sdo apresentadas pelos autores Robbins e Finley (1997, p. 208):

“Por que me pediram para participar desta equipe?

De quem foi aidéia daformacéo desta equipe?

Por que fomos agrupados?

Quem sdo os outros membros e quais sdo suas qualificacbes?

Como vou saber em gue eles sdo bons, e também faze-los saber acerca de
minhas capacidades e caracteristicas?
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Qual deve ser o tamanho da equipe para que possa cumprir rapidamente a
sua meta?

Fazer parte da equipe deveria ser voluntério ou € obrigatorio?

Como e quando vamos trazer 0S recursos necessarios para a equipe e como
vamos nos livrar deles quando ndo forem mais necessarios?’

Fase de Tormenta: € umafase de testes e de negociacdes das condicdes para a equipe
trabalhar junta, uma prova de fogo. Nela sdo analisados e depurados os conflitos de grupo, as
emocoes individuais e as mudangas. Robbins e Finley (1997, p. 211) afirmam que “o melhor
que se pode dizer dela € que ela é necessaria e remove O indesgével”. A lideranca €
fundamental para explicar limites, oferecer sugestbes, manter a ordem e evitar que a equipe se
desgaste indefinidamente. A tarefa do lider vai além de apenas dirigir, deve gjudar com
sugestdes e explicar como se atingir os objetivos. Deve gjudar, sem interferir. No entanto,
precisa impor limites caso ataques pessoais, atribuicbes de culpa e referéncias peorativas
comecem a eclodir. Estes s&o como veneno ndo apenas para o individuo atingido, mas,
também para 0 senso de confianga necessario a equipe funcionar. Os autores afirmam que esta
tarefa € critica, pois na fase da Tormenta € onde as mais importantes dimensdes da equipe sdo
delineadas. suas metas, seus papéis, seus relacionamentos, a identificacdo de provéaveis
barreiras e os mecanismos de apoio de infra-estrutura necessarios para sustentar a salde da

equipe alongo prazo.

Esta fase também tem algumas perguntas que se respondidas na fase inicia da
Tormenta minimizardo as dificuldades de um processo necessariamente dificultoso (1997, p.
212):

“O que se espera que consigamos como equipe? Quais 0S NOSsos papéis e
responsabilidades e como eles se relacionam com aredizacdo da meta?

De quem cada um de n0s precisa obter informagdes e para quem nossas
informacdes tém de ir a fim de se completar nossa meta? Onde estdo nossas
conexfes com 0 mundo exterior? ...

Quem esta no comando?lsso vai mudar todos os dias, de uma fase do projeto
paraa outra? Como vamos nos adaptar a cada mudanca de lideranca? ...

O que acontecera quando brigarmos? Como resolveremos desacordos acerca
de metas e de procedimentos? ...

Que pontos fortes cada um de nés traré para apoiar a realizagdo de nossa
meta? Como podemos focalizar nossos pontos fortes para influenciar
atividades fora de nossa prépria equipe?

Como nos tornaremos mais acessiveis uns aos outros a fim de concluir
nossas metas em tempo apropriado?

Onde (ou quem) sdo os apoios da equipe? Onde (ou quem) S80 NOSSOS
detratores e fontes de tropecos?”’
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Os autores usam uma metéfora para ilustrar a fase da Tormenta dizendo que “ela é
como a combustéo interna. Se vocé coloca uma colher de cha de gasolina na calcada, ela
rapidamente se evapora, mais ou menos sem dano algum para ninguém. Entretanto,
comprimida em um cilindro de um motor, suas particulas vaporizadas comegcam a se chocar
entre s ... Uma explosdo controlada ocorre dentro do cilindro e isso faz mover um veiculo
muitos milhares de vezes mais pesado e maior do que a colher de cha’ (1997, p. 216).
Afirmam ainda que guando isso acontece a Tormenta tera se dissipado. Os papéis se tornam

claros, um estilo de equipe comeca a se materializar e a camavolta existir para todos.

Fase da Aquiescéncia: Nesta fase, os membros chegam a um alinhamento e aceitagédo
de papéis na equipe. As arestas restantes do conflito comecam a ceder. Os individuos cedem,
reconhecem pontos fracos e pedem gjuda das pessoas. A necessidade das pessoas de avaliar
seus dominios sobre o grupo diminui na medida em que aumenta a intimidade do grupo. “A
medida que o0 grupo se torna menos ameacador, os membros individuais se tornam menos
ameacadores ao grupo” (1997, p. 217). Os membros da equipe se tornam mais doceis e esta
consegue ganhar foco e unanimidade. Os pontos fracos sdo transformados em pontos fortes e
as informagdes sdo livremente compartilhadas. A lideranca formal comeca a se desvanecer.

Pela primeiravez o grupo € uma equipe de verdade.

Fase da Realizacdo: segundo o autor, ndo h& nenhuma garantia de que a equipe
consiga atingir esta fase. Avaia que ha muitas equipes que nunca emergem da fase da
Tormenta. Esta fase ndo significa ser viciado em trabalho. Segundo o autor, € quase o
contrario, porque € a admissdo por cada membro da equipe de que ele ndo pode fazer o
trabalho sozinho. Workaholics trabalham até nos fins de semana, julgam-se indispensaveis e,
de certa maneira, que outros ndo tem tanta competéncia para fazer o trabalho. Na fase da
realizacao, sabe-se 0 valor rea de todos com quem se trabalha. Trata-se, também, de estar em
contato com as necessidades e requisitos individuais e estes alinhados as metas e objetivos da

empresa, assegurando 0 compromisso das pessoas e progresso da equipe.

Este periodo é de grande crescimento pessoal entre os membros da equipe. Com o
compartilhamento de experiéncias, sentimentos e idéas de outros membros da equipe advém
um novo nivel de consciéncia — 0 sentido de se saber onde estédo os demais membros da
equipe, um sentido de uma forte lealdade mesmo para com 0s membros com 0s quais possa
ndo se ter muita afinidade e uma boa disposicdo para achar um maneira para contornar
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gualquer desafio que surja. Os conflitos existem, mas séo colocados a mesa, desacordos sdo
confrontados, discutidos, considerados e resolvidos. Adentra-se na dimensdo da comunicagdo
menos pretensiosa e menos medrosa. O que antes parecia destrutivo, parece ser saudavel e
positivo; resolvida a discussdo os membros voltam a trabalhar juntos. Quando esta fase €
atingida, os niveis 6timos de resultado sdo finalmente alcangados — produtividade, qualidade,
tomada de decisdes e relacionamento interpessoal. Os membros ja desenvolveram grande
intimidade, eles buscam se gjudar mutuamente e assegurar que cada um tenha sucesso com a

ajuda mitua. E uma competicéo sadia e a atmosfera é de entusiasmo e de “ espirito aberto”.

Boyett e Boyett (1999, p. 171-174) advertem que, segundo diversos autores, € previsto
gue o desempenho da maioria das equipes passa, primeiramente, por um declinio, apos a fase
inicial, e que as coisas pioram bastante antes de melhorar. Segundo esses autores o
desenvolvimento das equipes também ocorre em quatro fases previsiveis, que sdo descritas a

seguir: Fase de Formagao, Fase da Confusdo, Fase da Normatizagdo e Fase do Desempenho.

Fase da Formacdo: € a fase que ocorre a0 ser constituido um novo grupo,
independentemente de os participantes se conhecerem previamente, ou ndo. E nesse momento

que sdo estabel ecidas as bases da relacéo de confianga entre os membros.

E comum as pessoas sentirem grande ansiedade, inseguranca e confus3o. Se, sob um
aspecto, sentem-se prestigiadas por terem sido escolhidas (foram percebidas e destacadas),
por outro, surgem muitas dividas, tais como: o0 que se espera de mim? Como sdo 0s colegas?

Seraqueirei me adaptar? Serpa que conseguirel atender as expectativas? Quais sdo as regras?

Basicamente, trata-se de um periodo de exploraco. E um reconhecimento do terreno.
Todos estdo avaliando os outros e procurando se situar, em termos de habilidade e atitudes,

buscando fazerem-se aceitos e respeitados como membros da equipe.

Peter R. Scholtes, citado em Boyett e Boyett (1999), faz sugestdes a coordenacéo para
auxiliar as equipes a atravessarem as diferentes fases. Nesta fase, €le sugere que aliderancada

equipe deve se preocupar em:
e Ajudar os membros a se conhecerem melhor;

e Oferecer aequipe direcéo e propositos claros;
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e Envolver os membros no desenvolvimento de planos, esclarecimento de

funcOes e definicdo de formas e regras que passardo a reger o convivio da

equipe;
e Fornecer asinformagdes necessarias para que a equipe comece atrabal har.

Fase da Confusio: esta fase se apresenta bastante conturbada. Ha um sentimento
generalizado de que o trabalho ndo progride. As pessoas ficam impacientes e ansiosas,
querendo melhorar a produtividade, mas ndo sabem como seguir em frente. Freqlentemente
ficam frustrados e zangados consigo mesmos e com 0s outros membros da equipe. Séo
bastante comuns situagdes de confronto, atribui¢do de culpas e comportamentos defensivos, é
um periodo de desunido, tensdo e hostilidade. Surgem disputas pela lideranca e com isto é
freqliente a formacdo de subgrupos, conflitos entre faccOes opostas que competem por
controlar ou influenciar o grupo. A equipe luta para identificar sua missdo, sua meta, o papel
de cada membro da equipe e para acordar as regras sobre como se desenvolver&o os trabalhos,
mas enfrenta dificul dades de comunicagdo. A produtividade tende a ser baixa e a equipe passa

por suafase mais dificil.
O lider deve se preocupar em:

e Resolver os problemas de poder e autoridade. Por exemplo, ndo deixar que o

poder de uma pessoa abafe ou exclua as contribui ¢des de outras,

e Desenvolver e implementar acordos sobre como sdo tomadas as decistes e

quem as toma;

e Adaptar o papel de lideranca de modo a permitir que a equipe se torne mais
independente. Estimular os membros da equipe a assumir mas
responsabilidades.

Fase da Normatizacado: as pessoas param de tentar chamar a atencdo e percebem que
estdo no mesmo barco. S&o estabel ecidas normas basicas para o trabalho em conjunto. Surge,
cada vez mais, 0 sentimento de pertencer ao grupo. Aos poucos se desenvolvem até
sentimentos de afetividade. As pessoas comegam a cooperar mais que competir. Apés a fase
de confusdo, a equipe torna-se mais tranqguiila e em alguns casos até demais, passando da luta

ao extremo oposto. A maior preocupacdo se concentra em manter os relacionamentos; com
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isto h&d menos interesse em gerar resultados tangiveis do que em manter a paz. A
produtividade continua baixa, pois os resultados concretos s&o poucos.

O lider deve se preocupar em:

e Utilizar inteiramente as habilidades, o conhecimento e a experiéncia dos

membros da equipe;
e Estimular e reconhecer o respeito mutuo entre os membros da equipe;

e Estimular os membros a se empenharem no trabalho e trabalhar de forma

cooperativa.

Fase do Desempenho: nesta fase ocorre, finalmente, uma transformagdo. As pessoas
chegam a um consenso sobre qual a identidade e misséo da equipe e o0 que dela se espera. A
equipe desenvolve e comega a utilizar processos e procedimentos estruturados para se
comunicar, resolver conflitos e relacionar-se com 0 resto da organizagdo. AS pessoas
compartilham informagdes e pontos de vista de forma livre e construtiva. O conflito € tratado
de maneira construtiva e leva a descoberta de solugdes criativas para os problemas
relacionados com o trabalho. A equipe comega a desenvolver um forte orgulho por suas

conquistas e, finalmente, o trabalho é realizado.
O lider deve se preocupar em:
e Atualizar os métodos e procedimentos da equipe para sustentar a cooperacao;
e Ajudar aequipe aentender como gerenciar a mudanca;
e Representar e defender a equipe junto a outros grupos e individuos;
e Monitorar 0 progresso do trabalho e comemorar as conquistas.

Os autores comentam que o tempo de passagem da fase de confusdo a fase de
desempenho pode levar de algumas semanas a muitos meses, até anos. Scholtes apud Boyett e
Boyett (1999) descreve 0 processo como uma montanha-russa, com atos e baixos, onde cada
equipe € diferente, 0 progresso nunca € livre de obstacul os e as mudangas de humor da equipe

normalmente sdo imprevisiveis.
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2.5 Transicdo no papel da lideranca nasfases das equipes

Boyett e Boyett (1999), baseados no trabalho de diversos autores, afirmam que a
transicéo da supervisdo tradicional para a lideranca de equipes deve ser realizada em etapas.
S80 apresentadas, entéo, quatro etapas em relacdo a maturidade da equipe e ao pape e

mudancas necessarias a lideranca em cada umadelas.

Lideranca na Equipe Inicial — As equipes de trabalho interfuncionais séo criadas,
mas, a lideranca formal € mantida como na estrutura convencional. O lider esta presente nas
atividades cotidianas, mas, ja se preparam os membros da equipe para que gradativamente
comecem a compartilhar parte da responsabilidade pelo sucesso ou fracasso da equipe. Os
membros da equipe passam a resolver seus proprios problemas e o lider/supervisor tem o
papel de ensinar etreinar os funcionérios, ajudando no que for preciso.

Boyett e Boyett (1999) baseiam-se em Jon Katzenbach e Douglas Smith ao se
referirem a0 papel do lider nesta fase inicid e afirmam que se espera que 0S

lideres/supervisores de equipes assumam as responsabilidades de:

e Ajudar aequipe amoldar seus proprios propésitos, metas e abordagens comuns
— espera-se que eles possam esclarecer e comprometer-se com uma missao,
metas e abordagens. Nesta etapa, os lideres mantém um delicado equilibrio
entre proporcionar aos membros da equipe orientacdo e oferecer conselhos

mais diretos;

e Desenvolver compromisso e confianca na equipe — o lider desempenha esse
papel ao proporcionar grande quantidade de feedback e reforcos positivos aos

membros da equipe;

e Fortalecer o mix e 0 nivel de habilidades da equipe — o lider deve estimular os
membros a correrem riscos, aprender, crescer e assumir novas
responsabilidades e papéis. O lider deve estar atento a0 desenvolvimento de
habilidades que a equipe precisara para passar as proximas etapas de seu

desenvolvimento;
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e Gerenciar relacionamentos externos e eliminar obstaculos ao desenvolvimento
da equipe — o lider deve interceder em nome da equipe, para vencer obstaculos

e obter recursos necessarios,

e Criar oportunidades para que os membros da equipe se superem — incentivar o
crescimento dos membros da equipe, propiciando o desenvolvimento de

habilidades e garantindo o crédito por suas realizagoes;
e Trabalhar de verdade — o lider deve ter a mesma carga de trabalho da equipe.

Lideranca na Equipe de Transicéo — Nesta fase, o papel do lider € principamente o
de coordenar, ao invés de supervisionar, a medida que os membros da equipe comecam a

assumir maior responsabilidade pela geréncia das operagdes cotidianas da equipe.

Para Boyett e Boyett (1999), o lider é um coordenador que passa a maior parte do
tempo buscando recursos para a equipe e administrando relacionamento com grupos externos,
ele também gerencia o grupo coordenando habilidades e atividades individuais. A equipe
assume gradativamente tarefas especificas de busca de informagdes, resolugdo de conflitos em
grupos, tomada de decisbes sem 0 supervisor e atitudes para modificar politicas,

procedimentos e métodos para a execucdo das atividades cotidianas.

Lideranca na Equipe Experiente — Nesta fase, os membros da equipe tornam-se
responsaveis pelo desenvolvimento das atividades e pelas decisdes do dia-a-dia, tendo em
vista que, anteriormente, ja demonstraram capacidade para tal, assim, o lider se afasta. As
equipes sdo, em sua maioria, autodirigidas, os membros tomam decisdes por consenso e sao
inteiramente responsaveis pelo desempenho da equipe. Desta maneira, o lider ndo toma mais
conhecimento direto das atividades ou problemas rotineiros ou das decisdes tomadas. O lider/
coordenador tem responsabilidade sobre vérias equipes, procedendo a avaiacdo de
desempenho, dando feedback, angariando recursos e mediando a equipe junto a outras

equipes e a clientes externos.

Lideranca na Equipe Madura — Neste momento, a equipe ja é inteiramente
responsavel pelo seu préprio trabalho e o lider praticamente desaparece. Os membros da
equipe definem seus papéis, suas responsabilidades, solicitando gjuda quando necess&rio, e



tomam as decisdes relativas a problemas técnicos ou de outra natureza. O coordenador antes
da equipe é agora um recurso a disposi¢do de véarias equipes, que o utilizam quando precisam.

O tempo para uma equipe percorrer essas etapas e redlizar a transicdo da lideranca vai
depender de diversos fatores, conforme observado por Susan Mohrman, citada em Boyett e
Boyett (1999):

Grau de interdependéncia dos membros da equipe — se a interdependéncia dos
membros for muito ata ou critica, para realizacdo das tarefas, talvez sgja necessaria a
intervencdo de um lider formalmente instituido para gerenciar o envolvimento das pessoas nas
decisbes mais importantes. Caso contrério, provavelmente, eles consigam lidar com a

coordenacao dos trabal hos.

Tamanho da equipe — quanto maior o tamanho da equipe, maior a complexidade
quanto a pontos de vista, interacOes e decisdes, sendo mais provavel a necessidade da

presencado lider formal.

Diversidade funcional de disciplina dos membros — quanto maior o nimero de
disciplinas envolvidas no trabalho, maior o nimero de pontos de vistas a serem considerados,
portanto, maior a probabilidade de se necessitar da gjuda de lideres, ou ‘tradutores’, formais

NO Processo.

Grau de auto-suficiéncia da equipe — o grau de auto-suficiéncia da equipe, em
termos de recursos como pessoas e equipamentos, afeta diretamente o processamento das
informacgdes. Caso a equipe ndo sgja auto-suficiente, se houver interdependéncia com relacéo
a outras equipes ou individuos, pode ser preciso recorrer aos lideres de equipes para tratar de

guestdes de gestdo de fronteiras.

Volume de mudanga — um nimero elevado de mudancas, incluindo dificuldades
técnicas previstas, mudancas estratégicas ou perturbacbes de qualquer natureza podem
sobrecarregar a equipe pelas decisdes que precisa tomar. Nestes casos, faz-se necessaria uma
lideranca capaz de levar informagOes cruciais a equipe, habilitando-a a agir rapida e
eficazmente as mudangas.

Experiéncia e habilidade técnica — quanto menor a experiéncia e habilidade técnica

dos membros da equipe, maior a necessidade do lider formal para fornecer orientacdo técnica.
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Tempo de vida da equipe — caso 0 projeto sgja de curta duragdo, e os membros da
equipe nunca participaram de uma equipe funcional autodirigida, ndo faz sentido despender
tempo e recurso para desenvolver inteiramente a equipe até a etapa de equipe madura. E mais
adequado a equipe trabalhar com um lider formal que coordene as tarefas, cronogrameas,

facilite reunides e o relacionamento com outras equi pes.
2.6 Vantagens e demandas das equipes eficazes

Ao tratar do tema equipes, alguns autores apontam as vantagens e beneficios que as

equipes podem trazer as organizacdes. Abaixo estdo apontadas algumas observacoes.

Boyett e Boyett (1999, p. 155) citam Glenn M. Parker, 1995, a0 enumerar as varias
vantagens que as equipes interfuncionais podem proporcionar as organizagdes que as
implementam:

Velocidade — As equipes interfuncionais reduzem o tempo necessario para a

realizacao dos trabal hos, especialmente no processo de desenvolvimento de produtos.

Complexidade — melhoram a capacidade da organizagdo de resolver problemas
complexos, pois relinem pessoas com uma ampla variedade de habilidades e orientagdes.

Criatividade — Reunindo pessoas com experiéncias e formagdes variadas, as equipes

interfuncionais aumentam a capacidade criativa de uma organi zagao.

Aprendizado organizacional — Os membros de uma equipe interfuncional tém mais
facilidade de desenvolver novas habilidades técnicas e profissionais, aprender mais sobre
outras disciplinas e aprender a trabalhar com pessoas com estilos e formagdes culturais

diferentes.

Unico ponto de contato — A equipe interfuncional promove o trabalho em equipe
mais eficaz, identificando um local como fonte de informagdes e decisdes sobre um projeto ou
cliente.

Robbins e Finley (1997) também apontam e resumem as vantagens atribuidas as

equipes. Para esses autores, as equipes.

e Aumentam a produtividade,
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e Melhoram a comunicagéo;

e Realizam tarefas que grupos comuns ndo podem fazer;

e Fazem melhor uso dos recursos,

e S0 maiscriativas e eficientes naresolucdo de problemas;
e  Podem contribuir com decisdes de ata qualidade;

e Podem contribuir com melhores produtos e servicos,

e  Aprimoram processos,

e Diferenciam enquanto integram.

Para Katzenback e Smith (1994, p. 8) “equipes e performance sdo uma combinacéo
imbativel”. Estes autores defendem a idéia que as equipes podem apresentar alta performance
e, através delas, também as organizagbes. Apesar das evidenciadas vantagens das equipes,
alguns autores citam condicfes e elementos necessarios para que as mesmas se desenvolvam

ou evoluam de maneira a alcangar os objetivos desegjados.

Mussnug e Hughey (1997) definem alguns pontos essenciais nas atitudes da
organizagdo para criar um ambiente favoravel ao desempenho das equipes eficazes. Para
tanto, afirmam que é preciso dar aos membros da equipe:

e Oportunidades para desempenhar verdadeiramente, ou sga, contribuir

significativamente usando seus pontos fortes e insights individuais;

e Oportunidade de resolver problemas reais e ndo ‘simbdlicos em um ambiente

gue valorize seu julgamento;
e Apoio continuo da alta diregdo ou geréncia da empresz;

e Treinamento continuo a todas as pessoas ligadas ao programa da equipe, que,

segundo os autores, € uma tarefa sem fim.
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Para esses autores, fazer uma mudancga de cultura corporativa tdo complexa como a
introducdo da abordagem por equipes requer substancial premeditacdo, plangamento
cuidadoso e execucdo sistemaética e gradual. Isto requer extensiva e continua comunicagao,
além de persistente monitoramento das reacOes e sentimentos dos membros. Para eles “A
mentalidade da solucdo rgpida simplesmente ndo funciona onde equipes estédo envolvidas’
(MUSSNUG e HUGHEY, 1997, p. 19). Complementa que uma implementacdo gradua é
muito importante, por mais dificil que sga a geréncia reduzir o ritmo num passo razoavel.
Ainda, com respeito a abordagem de equipes, paciéncia, especialmente no comego, € uma
virtude. Ao abordar o gerenciamento, os autores comentam que flexibilidade é imperativo
guando se trabalha em uma arquitetura de equipes e que “0 que realmente se precisa é de
gerentes com uma abordagem de bom senso para ambos pessoas e produtividade”’
(MUSSNUG e HUGHEY, 1997, p. 24)

Para Mussnug e Hughey (1997) a melhor maneira de se implementar equipes é
desenvolvendo um plano de implementacdo pragmatico e realistico, que deve conter o que
sera requerido das equipes fazerem, o objetivo pelo o qual Ihe é atribuida responsabilidade e
0S varios estagios do processo. O plano ainda deve incluir, os resultados esperados da equipe,
como 0 sucesso sera medido, quais responsabilidades serdo delegadas a equipe, quais recursos
serdo colocados a sua disposi¢do, quem monitorara 0 progresso da equipe e quais retornos
serdo oferecidos, se houver. Eles complementam que sdo questdes de respostas complexas,

mas, que o sucesso da abordagem de equipe depende de seu total esclareci mento.

Consoante com estas idéias, Critchley e Casey (1997, p.398) afirmam gque uma equipe

em bom funcionamento € consequiéncia de um ambiente em que:
e Aspessoas se preocupam umas com as outras;
e As pessoas comunicam-se de maneira aberta e franca;
e Haum elevado nivel de confianca mutua;
e Asdecisdes sdo discutidas e tomadas por consenso;
e Existe um forte comprometimento com a equipe;

e Enfrentam-se e resolvem-se conflitos;
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e Aspessoas estdo realmente prontas a escutar idéias e impressoes;
e Os sentimentos séo manifestados livremente;
e AsquestOes relativas a processos (tarefas e sentimentos) séo discutidas.

Para Mussnug e Hughey (1997, p. 25), a eficacia das equipes ocorre quando 0s
funcionérios acreditam que a iniciativa de equipe € real e que a geréncia encara de maneira
séria a manutencdo e utilizagdo da equipe. Para eles, “a eficicia das equipes esta onde as
mudancas de comportamento e atitudes comegam acontecer e a cultura organizacional comeca
a se transformar em um ambiente de apoio e criacdo onde todos sentem que suas
contribuicbes sdo apreciadas, desgadas e absolutamente essenciais para o futuro da

companhia’.

Parker apud Cruz (2002) ao abordar a eficiéncia das equipes o faz de maneira mais

abrangente, citando varios atributos necessarios:

Uma lideranca eficaz — “Ele ndo pode controlar ou gerenciar as pessoas da equipe,
ele tem que lideré-las’ (Parker, 1995, p.57). O lider deve ter habilidades para controlar os
recursos da equipe e € responsavel por dar uma direcio a mesma. E muito importante as
equipes o estabel ecimento de metas e objetivos claros, especiamente para as interfuncionais.
Ele deve ser também capaz de utilizar as metas para resolver conflitos entre os membros.

Ainda, deve estar disposto a assumir certo grau de responsabilidade pelo progresso da equipe.

Autoridade — este € um dos aspectos mais importantes das equipes eficazes. As
equipes dotadas de autoridade exercem controle sobre suas tarefas e seus processos,
implementam solucdes e assumem responsabilidade total pelos seus resultados. Estas séo as
equipes autogerenciaveis. Para Parker, a autoridade da equipe, 0 empowerment, é algo que
nasce da propria equipe e ocorre com 0 tempo. Segundo ele, uma equipe pode levar até
dezoito meses para alcancalo. Afirma que as equipes autogerenciaveis ndo esperam a
aprovacao da ata administracdo para agir, elas se antecipam para realizar o que querem.
Neste caso, a equipe enfoca a tomada de decisdo e ndo espera que alguém tome a iniciativa
por ela. Para Parker, 0 aspecto fundamental para as equipes serem dotadas de empower ment, €
terem visdo clara dos seus objetivos.
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Tamanho da equipe - O niumero de elementos varia de acordo com o autor. Para
Parker, uma equipe interfuncional ndo deve ter mais que dez membros. Apesar de depender
do objetivo especifico da equipe, alguns autores concordam que uma equipe eficaz ndo pode

ser muito grande.

Avaliacdo de desempenho e Recompensa — Novas formas de avaiacdo de
desempenho e recompensa estéo sendo desenvolvidas em empresas que trabalham com
equipes interfuncionais, tais que ndo premiem apenas 0 desempenho individual, mas, o
trabalho em equipe. Cada vez mais os mecanismos de avaliacéo estdo focando o desempenho
dos membros de equipe como o compartilhamento de informagbes com os outros, a
competéncia para resolver conflitos e a capacidade para incentivar e colaborar com o trabalho
em equipe. Algumas formas de recompensas do trabalho em equipe abordadas por Parker séo:
a participacao nos lucros, aremuneracao baseada no reconhecimento, sistemas de incentivo as

equipes, entre outros.

Dindmica Interpessoal — as equipes interfuncionais oferecem estimulante
oportunidade de troca de conhecimento e informagdes. Este tipo de trabalho oferece aos seus
membros a oportunidade de aprender com pessoas diferentes. Além disto, a medida que
conhecem melhor os valores e necessidades dos outros, aprendem ainteragir eficazmente com
eles.

Apoio Administrativo — de acordo com Parker, a falta de apoio da alta administragéo
ou da administracdo intermediaria € uma barreira fatal ao sucesso das equipes interfuncionais.
Para ele, é fundamental que a administracéo da empresa propague abertamente a sua intencéo
de utilizar o trabalho das equipes interfuncionais, como estratégia para o alcance da maior

qualidade, e tal intenc&o deve aparecer em todo tipo de comunicagéo oral e escrita

Conforme ja observado por Katzenback e Smith (1994), as equipes ndo sdo a solucao
para todos os problemas e nem melhorardo os resultados de todos os grupos. No entanto, para
eles, as equipes normamente superam a performance de grupos e individuos e representam
uma das melhores formas de se apoiar as mudancgas que se fazem necess&rias para que as

organizagOes passem a apresentar alta performance.
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2.7 Obstéaculos, Dificuldades e Conflitos nas Equipes

Fela Moscovici (2003) afirma que em uma equipe nem tudo acontece de maneira
agradével ou perfeita:

“...em nosso contexto, os conflitos sdo inerentes a vida em grupo. A escassez

de recursos para sdatisfazer todas as necessidades e desgos individuais,

principalmente de poder e afetividade, gera conflitos interminéveis entre os
membros do grupo” (2003, p.6).

Ela continua afirmando que a trajetéria do grupo pode ser entendida como uma
continua sucessao de conflitos, uma vez que nenhum grupo esta livre deles, que as mudancas
No grupo, seu crescimento e desenvolvimento séo decorrentes do modo como os conflitos séo
enfrentados e resolvidos e, ainda, que cada resolucdo, satisfatoria ou ndo, caracteriza uma
nova etapa na historia do grupo. A autora adverte para a tendéncia de se atribuir uma
conotacdo negativa ao conflito, relacionando-o a combate, briga, violéncia, guerra, destruicao.

Quanto a este aspecto, ela considera que:

“O conflito, em si, nd é danoso nem patoldgico. E uma constante da
dindmica interpessoal, reveladora do nivel energético do sistema. Suas
conseqiiéncias poderdo ser positivas ou negativas, construtivas ou
destrutivas, em decorréncia do grau de aprofundamento e intensidade, da
duracdo, do contexto, da oportunidade (timing) e do modo como ele é
enfrentado e administrado.” (MOSCQOVICI, 2003, p.6).

A autora afirma que o conflito possui numerosas funcgdes positivas, uma vez que ele
“Rompe o equilibrio da rotina, mobiliza energia latente do sistema, desafia acomodacdo de
idéias e posicdes, desvenda problemas escondidos, aguca a percepgdo e o raciocinio, excita a

Imaginacao, estimula a criatividade para solu¢des originais’ (Moscovici, 2003, p.6).

Moscovici indica também os aspectos negativos da passividade ao afirmar que a
concordancia permanente em grupo pode ser bastante agradavel, no entanto, constitui-se em
um fator de estagnacdo do sistema (morfoestase). Por outro lado, considera que o
desequilibrio da controvérsia pode provocar crises que possibilitam mudangas significativas

para 0 desenvolvimento pessoal, grupal e socia (morfogénese).
A autoratambém indica solucfes ao apontar as maneiras de lidar com conflitos:

“H& muitas maneiras de lidar com os inevitaveis conflitos, desde a simples
negacao até a resolucdo adequada. O primeiro passo em admitir que existe
um conflito € que € preciso enfrenta-lo. O reconhecimento da existéncia do
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conflito predispde as pessoas a agir, a0 invés de imitar a estratégia de
negacdo, semelhante ao comportamento do avestruz, que esconde a cabeca
na areia para ndo ver — e enfrentar — a dificil ou desagradavel realidade”
(MOSCOQVICI, 2003, p.7).

Moscovici identifica dois conjuntos de taticas para lidar com conflitos: as de luta/ fuga
e as de didogo. Como tética de luta existe a competicdo e como taticas de fuga existem a

repressao e a evasao.

A tética da competicdo implica em reconhecimento do conflito e engajamento na luta
aberta contra o adversario. Em geral, a competicdo declarada e honesta tem componentes
sadios, no entanto, pode deixar seqlelas incontornavels entre os envolvidos. O
relacionamento pode se deteriorar a ponto de atrapalhar todo o desenvolvimento do trabalho

em equipe.

A tética de repressdo consiste no uso do poder para aniquilacéo do conflito. Obtém-se
a eliminagdo dos sintomas, ndo do conflito. O conflito, desta maneira, permanece de forma
latente, podendo voltar a se manifestar de forma ainda mais violenta. Reprimido, drena muita
energia que poderia ser canalizada para fins produtivos e ha grande desgaste emocional das
partes. Sob repressdo, o conflito parece ter sido extinto. No entanto, apenas sua exteriorizacao
foi contida, mantém-se as opinides, as causas, a motivagdo profunda, as atitudes e sentimentos
antagoni cos continuam presentes e, possivel mente, crescentes.

A tédtica da evasdo abranda emocbes sem enfrentar ou lidar com o conflito.
Caracterizada por manobras de escape ao enfrentamento real da discérdia como evitar
interacdo, convivio e comunicac3o. E quase um uma maneira de resguardo do relacionamento.
No entanto, a autora questiona e adverte para 0 custo desta tatica, que a longo prazo é
ineficiente, e, ainda, que pode causar uma ampliacdo ou cronificacdo da fuga psicoldgica
através de mecanismos neurdticos e, eventual mente, psicoticos. Em resumo, ela afirma:

“A competicBo acirra os animos e pode lesar as relagbes interpessoais
futuras, na dificil conciliacdo entre vencedores e vencidos. A supressao
remove temporariamente sintomas, sem alcancar e trabalhar os contetidos do

conflito. A evasdo posterga a necessidade de lidar de imediato como
conflito.” (MOSCOVICI, 2003, p. 9)

Para Fela Moscovici (2003, p. 9), “Um grupo que se desenvolve para funcionar como
equipe aprende a utilizar outras modalidades de administracdo de conflitos chamadas téticas

de didogo”.
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As téticas de did ogo incluem apaziguamento, negociacdo, confrontacdo e resolucdo de
problemas.

A autora expde que 0 apaziguamento pressupde a guda de outra pessoa na
administracdo do conflito. Apds a oportunidade do desabafo das partes, o apaziguamento
propicia 0 encaminhamento da situagdo de conflito para uma negociagdo entre as partes

envolvidas.

A tética de negociacdo pressupde, inicialmente, alguma recuperacdo do equilibrio
emocional das partes. A aplicacdo desta tatica precisa de condigbes como: predisposicao
mUtua positiva e comunicacao aberta e auténtica. Se uma das partes ndo desgja tanto quanto a
outra resolver o conflito, ha evidente risco da negociacdo ndo ter éxito. Na tética de
negociacao, as partes esforcam-se em definir o objetivo especifico: solugdo total ou controle
do conflito. Este processo leva a compreensdo compartilhada da situacdo e de aternativas de

acao que permitem acordos que viabilizem a convivéncia futura no grupo.

A tética de confrontac@o exige maior habilidade interpessoal de quem participar como
mediador. As condi¢cdes que facilitam a dindmica da confrontagdo sdo: muatua motivacéo
positiva, equilibrio relativo de poderes entre as partes, sincronizacéo de esforcos, atmosfera
propicia a auto-exposi¢do, meios apropriados de comunicagdo, nivel adequado de tensdo,
entre outros. A questdo do poder € bem delicada e, a ndo ser que as partes tenham
desenvolvido considerdvel competéncia interpessoal, é preferivel recorrer a tética da
negociacao nesses casos. A motivacao positiva de ambas as partes é o principal fator isolado
para lidar com e resolver o conflito, caso contrario, esta tética pode se degenerar em

agressividade e ter desfecho imprevisivel.

A tédtica de resolucdo de problemas iniciase com o didogo, em duas etapas.
diferenciacéo e integracdo. A diferenciacdo € a etapa em que se realiza a exploracdo detida e
aprofundada de percepcoes e sentimentos de ambas as partes. Exerce funcdo de alivio de
tensdes. Pode-se, entdo, chegar ao diagnostico do problema essencial e dos problemas
sintomaticos e a conscientizacdo da necessidade de esforcos conjuntos para resolver os
problemas comuns. Uma vez bem resolvida esta fase, pode-se passar a integracdo que leva a
reformulacdo dos problemas existentes como tarefa participativa, ao estabelecimento de
prioridades e & elaboracdo de aternativas para resolvé-los. Este processo encaminha os
participantes a uma reformulagdo de posicionamento pessoal, aonde eles se conscientizam da
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sua participagdo no surgimento e permanéncia da Situagcdo conflitivas A partir das
reformulagdes dos problemas e das posi¢des pessoais, as aternativas de agdo sdo discutidas
em clima de resolucéo de problemas, trazendo assuncéo de responsabilidades, negociacdo de

papéis e acordos para interacdo no grupo.

A autora afirma que néo é possivel supor que todos os conflitos interpessoais possam
ser resolvidos a contento. Alguns admitem solugéo total quando ainda em fasesiniciais, pouco
intensos e sem ramificagdes perversas. Ela admite que o prolongamento demasiado pode
tornar a solugdo com poucas possibilidades de solugdo. No entanto, mesmo neste caso, devem
ser encarados como tal e uma situagdo prética deve prevalecer, a aceitacdo do conflito, porém
bem delineado e compreendido, sob controle de ambas as partes.

Goldbarg (1995) destaca trés grandes tipos de barreiras ao sucesso da implementacéo

de uma equipe: barreiras culturais, barreiras pessoais e barreiras técnicas.

Barreiras Culturais. sdo referentes a cultura organizacional. Esta € a forma com que
as crengas e as expectativas s8o compartilhadas pelos membros da organizagéo. As crengas
produzem normas que condicionam poderosamente as atitudes e 0s comportamentos,
constituindo-se, ao longo do tempo, em paradigmas muito fortes. Afirma, ainda, que na
cultura estdo impressas, inclusive, as formas carisméticas de atuacdo dos mais altos gerentes.
A centralizagdo e a burocracia sdo classificados como o autor, quando fortemente arraigados,
como obstéaculo cultural.

Ouitras barreiras organizacionais de origem cultural s8o a motivagdo, comunicagdo e
criatividade. A comunicagéo é a compreensdo mutua entre as pessoas ho ato de transmitir e
receber mensagens, ndo é necessariamente a concordancia de opinifes. Sem a comunicagdo as
pessoas experimentam uma falha no relacionamento e uma menor realizagdo. As equipes,
para desempenho adequado, necessitam de uma cultura que permita visibilidade de intencdes.
Por outro lado, a criatividade, também é um aspecto muito importante para resolucéo de
problemas para que sgja possivel, até, reformular paradigmas. Segundo o autor, isso SO €
possivel, com uma cultura organizacional voltada para a valorizag&o da criatividade.

As Barreiras Pessoais apontadas por Goldbarg séo: a) falta de convicgéo - descrenca
no trabalho de equipes; b) desconforto e risco pessoa — pessoas com posicoes de lideranca e

auto-suficiéncia consolidadas, normalmente, ndo gostam de correr os riscos de trabahar em
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profunda interdependéncia, como € o caso do trabalho em equipes; ¢) motivacdo inadequada —
€ importante para motivacéo a consolidagdo de bons canais de comunicagdo entre gerentes e
subordinados, supervisores e lideres devem ser treinados para adquirir as habilidades de ouvir,

compreender e obter cooperacao, cultivando o respeito pelo semelhante.

Barreiras Técnicas. 0 autor cita como barreiras técnicas. a) organizagcdo e gestdo da
equipe — esta tarefa ndo € das mais facels, uma vez que implica ter que conseguir mobilizar
esfor¢os de maneira conjunta para atingir os objetivos da equipe e dos membros; b) obtencéo
e andlise de informagdes — caracterizada pelo desconhecimento de uma abordagem cientifica
de andlise e solucdo de problemas, bem como de obtencdo de informagdes; c) patologias
comportamentals — classificadas em: procedimentos inadequados, percepcéo seletiva, busca

do concreto e neurose do consenso.

Ao referir-se as patologias comportamentais, o autor descreve procedimentos
inadequados como sendo atentativa de “ queimar etapas’ do processo de trabaho racional, no
impeto de procurar o alto desempenho. O autor cita que ter uma metodologia de trabalho
racional e sistematica ndo € um entrave ou um estorvo, € uma necessidade. Esta barreira pode
incorrer nos seguintes erros. definicdo incompleta dos objetivos, ater-se a apenas uma
aternativa de solugdo, ndo reconsiderar solugdes ja examinadas, ndo examinar 0s riscos, ndo
ter um plano de contingéncia.

A percepcdo seletiva é descrita por Goldbarg como o desenvolvimento de um
comportamento estereotipado, onde todos tendem a ver os problemas da perspectiva da
equipe, gerando um efeito de alinhamento e de postura *‘ politicamente correta’ . Os principais
efeitos negativos sdo: perda de detalhes importantes, maximizagdo de detalhes irrelevantes,
unido de acBes independentes, de modo que sgjam explicdveis como um todo, sendo os

‘vazios darealidade preenchidos convenientemente.

A busca do concreto é caracterizada pelo comportamento em que a percepcdo
individual, normalmente de pessoa de grande experiéncia e respeitabilidade, contraria dados
obtidos por métodos cientificos. A equipe pode tender a aceitar como objetiva uma opinido
que €, na verdade, subjetiva. Contrariar os fatos reais, ou posturas otimistas (ou pessimistas)

ndo tem o poder de mudar arealidade. Os riscos desse comportamento podem ser grandes.
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A neurose do consenso € considerada, pelo autor, um dos mais danosos
comportamentos patol 6gicos. E a busca do consenso a qualquer custo. Neste caso, a equipe,
como objetivo de conseguir consenso e harmonia, suspende os procedimentos de andlise ou
procura conciliar todos os interesses a0 mesmo tempo. S80 problemas decorrentes deste
comportamento patologico: ndo é percebido conscientemente pelos membros da equipe,
dificultando sua correcéo; em troca de paz interna, os pontos mais polémicos sdo abordados
superficialmente ou evitados e acabam se afastando de sua missdo; idéias inadequadas séo

aceitas, em concessao, para ndo causar mal-estar e conflito.

Boyett e Boyett (1999), baseados em diversos autores, sugerem algumas maneiras para
ajudar as equipes a vencerem 0s obstaculos que certamente aparecerdo ao longo de sua

trajetoria e pela passagem pelas diversas fases que podem atravessar:

Reconceber o trabalho. As equipes devem ter seu trabalho concentrado em algumas
questdes estratégicas, ao invés de tentar mudar tudo de uma vez; as equipes devem trabalhar
com 0s processos como um todo — por exemplo, atribuir as equipes a responsabilidade por
todos os aspectos do trabalho associados a geracéo de um determinado produto ou servico;
ampliar as responsabilidades de trabal ho; fornecer feedback imediato; garantir o0 pronto acesso
ao suporte técnico e a outras formas de suporte — facilitar a comunicacéo entre equipes de

apoio e de producdo; conceber a estrutura basica e deixar os detalhes por conta da equipe.

Reconceber o0 sistema de remuneracdo. Os autores sugerem um sistema que se

basei e nas habilidades e no desempenho da equipe;

Garantir livre acesso ao suporte técnico e outras formas de suporte. Facilitar a

comunicagdo entre as equipes e demais unidades da empresa;

A equipe deve ter livre acesso a tecnologia da informacdo que os liga as pessoas
com as quais trabalham, clientes, fornecedores, parceiros e lhes permitir compartilhar banco

de dados comuns;

Eliminacéo de avaliagdes de desempenho individual ou sua reconcepgdo com o
objetivo de apoiar o trabalho em equipe;

Metas de desempenho ambiciosas e especificas, nitidamente associadas a misséo e

estratégia da empress;



76

As equipes devem ser de tamanho reduzido. Diversos autores concordam que o

nimero maximo deve estar em torno de pouco mais de 10 membros;

Ambiente de trabalho adequado. O ambiente de trabalho deve ser compativel com a
filosofia de uma organizacéo baseada em equipes de algo desempenho. Significando que a
organizacdo deve ser igualitéria, ndo sendo aceitavel separacdo de entradas, de loca de
refeicdo, de salas individuais para os membros das equipes em decorréncia de diferentes

nivels hierarquicos.

Disponibilidade e habilidade da alta geréncia em intervir em situagoes criticas de
estagnacao — deve-se reandizar os principios bésicos; buscar pequenas vitdrias; injetar novas
informagdes e abordagens; aproveitar os facilitadores ou o treinamento; mudar a composi ¢ao

daequipe, inclusive do lider.

Feita a exposicdo e discussdo sobre o trabalho em Equipes, como uma abordagem
gerencial que pode trazer a oxigenagdo e inovagdo a0 contexto organizacional, t&o
importantes a manutencdo da competitividade empresarial e desenvolvimento de mercados,
passa-se a0 capitulo seguinte abordando o0 assunto Competéncias. Tal assunto também se
configura como uma ferramenta com a proposta de atualizar e adequar as préticas gerenciais
vigentes arealidade da economia global, marcada por grandes dinamica e mutabilidade.

Depreende-se que o trabalho em Equipe e as Competéncias podem influir diretamente
no desempenho organizacional e, conseqlentemente, na manutencdo da competitividade.
Pode-se dizer, em suma, que o0 desempenho organizaciona se reflete no alinhamento das
competéncias individuais ao tipo ou caracteristica de abordagem gerencial do trabalho em
equipe necessarios para se atingir os objetivos pretendidos.
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3 COMPETENCIAS

Picarelli e Wood (1999) afirmam gue um tema recorrente em todas as discussoes em

torno da condicdo competitiva é a qualificacdo da méo-de-obra.

Peter Drucker (1997) reflete o espirito da época ao afirmar que o centro socia de
gravidade deslocou-se para o trabalhador do conhecimento. Para ele, as sociedades de todos

0s paises desenvolvidos estdo se tornando sociedades do conhecimento.

Picarelli e Wood (1999) complementam que ao tentar definir o tipo idea de
trabal hador junto a executivos, entre seus adjetivos figurariam os de profissional qualificado e
polivalente, capaz de entender como seu trabalho se relaciona com os resultados da empresa;
seria mais auténomo, saberia reagir diante de imprevistos, procuraria melhorar sempre 0s
processos de trabalho; finalmente, seria mais motivado e comprometido. Asseguram que iSso
tudo implica em uma nova relagdo empresa-colaborador, 0 qual passa a ser visto como uma

fonte de vantagem competitiva.

Hayes, Wheelwright e Clark apud Picarelli e Wood (1999, p. 35) apresentam
pressupostos que devem nortear tal relagdo de trabal ho:

“Todos os empregados sdo adultos responsaveis que querem dar o melhor de
Si;

Os recursos humanos sao valiosos demais para ser perdidos ou deixados sem
aatencdo devida;

Talentos criativos estdo distribuidos em todos os niveis das organizaces;

Os trabahadores irdo levantar problemas e preocupacOes importantes se
souberem que a organizacao vai responder a el es adequadamente;

O trabalho é mais interessante quando as pessoas 0 véem como um desafio;

Os colaboradores sentem orgulho quando tém a chance de treinar seus
colegas.

Um desempenho superior ocorre quando sdo removidas diferencas artificiais
na maneira como as pessoas S0 treinadas;

Responsabilidade real motiva alto desempenho;

As pessoas tomam melhores decisdes e as implementam de forma mais
eficiente quando trabalham juntas.”

Picarelli e Wood (1999) concluem afirmando que desde os anos 80, executivos e
pesquisadores passaram a ver as competéncias e capacidades como uma fonte importante e

sustentavel de vantagem competitiva. Que em um momento de grandes transformacdes, uma
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questdo fundamental na gestdo da transicdo é o fator humano. Afirmam que apesar do
discurso de muitos dirigentes ja terem incorporado este conceito, na prética, “a maioria ainda
subestima 0 impacto que as competéncias individuais podem ter sobre o resultado dos
negocios e costumam subordinar as pessoas a tecnologia ou aos sistemas de trabalho,
esquecendo que sd0 as pessoas que desenvolvam e operam novas tecnologias e novos
sistemas’ (PICARELLI e WOOQOD, 1999, p. 45). Eles apontam as razdes disto, ao afirmar que
lidar com pessoas € dificil. Por isso a tendéncia de desqualificar o que ndo se conhece ou tem

controle.

Para eles, 0 momento oferece grandes riscos e oportunidades. O éxito competitivo
devera ocorrer para aguelas empresas que conseguirem mobilizar pessoas, capital, tecnologia
e operarem processos eficazes de mudanga; garantirem o foco estratégico, além disso, a
coeréncia entre este foco e a estrutura organizacional, a forma de gestéo e a modernizacdo dos

processos de trabal ho.

Hamel e Prahalad (1995), que na década de 90 difundiram no meio empresaria a
expressao core competence, afirmam gue o foco das empresas deve estar centrado nas suas
competéncias essenciais e gue empresas bem sucedidas e competitivas sdo mais que portfolios
de negocios, sdo portfélios de competéncias. Concentram-se em capacidades que as colocam
afrente dos concorrentes.

Fleury e Fleury (2004, p. 78) ao abordar a construgdo de um modelo de gestéo de

pessoas segundo o conceito de competéncias postulam:

“A década de 90 com seus desafios de crescente competitividade e
globalizacdo das atividades, levou ao alinhamento definitivo das politicas de
gestdo de recursos humanos as estratégias empresariais incorporando a
prética organizacional o conceito de competéncia, como base do modelo
para se gerenciarem pessoas’.
Ao tratar da conceituagdo de competéncia, Le Boterf apud Fleury e Fleury (2004,
p.25) explicita seu carater evolutivo com a afirmagdo: “Competéncia, um conceito em

construcéo.”

Como definido por Le Boterf, para competéncia encontram-se diversas defini¢oes e
conceitos. Na sequéncia, sdo abordadas algumas defini¢oes, sob o prisma de diversos autores.
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Segundo Fleury e Fleury (2004, p.26) “Competéncia € uma palavra do senso comum,
utilizada para designar pessoa qualificada pararealizar ago.”

Conforme McLagan (1997), no mundo do trabalho, a palavra competéncia vem
assumindo diversos significados, alguns se relacionam mais com o trabalho - tarefas,
resultados ou producdo, e outros se relacionam com as caracteristicas das pessoas -
conhecimentos, habilidades e atitudes. Cita ainda, modelos mistos dessas duas defini¢cdes que

denomina * pacote de atributos’.

Parry (1996, p. 50) acrescenta ao conceito de competéncia, segundo essas trés

dimensdes, as caracteristicas de mensurabilidade e treinamento, definindo-a como:

“Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados,
que afeta parte consideravel da atividade de aguém, que se relaciona com o
desempenho no trabalho, que pode ser medido segundo padrdes adequados,
e que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvol vimento”.

Fleury e Fleury (2004) assindam que o termo competéncia, sob a perspectiva do
individuo, foi estudado e desenvolvido tendo grande colaboracdo de autores como
McClelland, 1973, Spencer e Spencer, 1993, McLagan, 1996, e Mirabile, 1997 e afirmam que

hoje se pode considerar que:

“0 conceito de competéncia é pensado como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, na medida em que
ha também um pressuposto de que os melhores desempenhos estdo
fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas;, nessa
abordagem considera-se a competéncia, portanto, como um estoque de
recursos que o individuo detém” (FLEURY e FLEURY, 2004, p.28).

Complementam que a avaliagdo dessa competéncia individual é realizada em relacéo

ao conjunto de tarefas do cargo ou posi¢céo ocupada pela pessoa.

Assim, segundo Fleury e Fleury (2004), este conceito tem implicitamente como
referéncia atarefa e o conjunto de tarefas prescritas a um cargo e acrescentam gue, neste caso,
a gestdo por competéncia é sO mais um rotulo moderno para administrar a realidade

organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo.

No entanto, 0s autores postulam gue, sob sua ética, “... 0 conceito de competéncia so
revela seu poder heuristico, quando apreendido no contexto de transformagdes do mundo do
trabalho, quer sgja nas empresas, quer sgja nas sociedades’ (FLEURY e FLEURY, 2004,
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p.28). Neste caso, eles frisam a dindmica das transformagdes do mundo como determinante na

revelagdo da competéncia.

Zarifian (1999, p.34) faz a seguinte definicio de competéncia “Entendo por

competéncia, o tomar iniciativa e responsabilizar-se com éxito, tanto em nivel do individuo

como de um grupo, ante uma situacdo profissiona.”

Zarifian (2001) entende a competéncia como inteligéncia préatica que se apdia nos

conhecimentos e se transforma e potencializa na medida em que o ambiente muda e aumenta

sua complexidade. Ele foca trés mutacfes principais no ambiente de trabalho que justificam a

emergéncia do modelo de competéncia para a gestéo das organizagoes:

1.

2.

A nocdo do Evento — ocorréncia imprevista que perturba o desenrolar normal
do sistema de producdo ultrapassando a capacidade rotineira de assegurar sua
auto-regulacéo. Isto implica que a competéncia ndo pode estar contida nas
predefinicdes da tarefa: a pessoa precisa estar sempre mobilizando recursos
pararesolver as novas situagdes de trabal ho;

A nocdo de Comunicagdo — que implica na necessidade de compreender o
outro e a s mesmo, partilhar objetivos e normas organizacionais, deriva da
constatacdo de que a qualidade das interactes é fundamental para melhorar o

desempenho das organi zagoes;

Noc&o de Servigo — a nogdo de atender a um cliente externo ou interno da
organizacao precisa ser central e estar presente em todas as atividades, para

tanto a comunicacéo é fundamental.

Com base nessas transformagdes no mundo do trabalho, Fleury e Fleury (2004, p.29)

resumem que:

“0O trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao
cargo, mas torna-se o prolongamento direto da competéncia que o individuo
mobiliza em face de uma situagdo profissional cada vez mais mutével e
complexa. Essa complexidade de situacBes torna o imprevisto cada vez mais
cotidiano, rotineiro.”
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Zarifian (2001) assume uma defini¢éo que integra varias dimensdes e considera que o
conceito de competéncia vai dém do conceito de qualificacdo, usuamente definida pelos
saberes ou estoque de conhecimento individual. Paraele:

“A competéncia € o ‘tomar iniciativa e 0 ‘assumir responsabilidade’ do
individuo diante das situagBes profissionais com as quais se depara’
(ZARIFIAN, 2001, p. 68)... “é um entendimento prético de situagdes que se
apdia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida que aumenta
adiversidade das situacdes’ (ZARIFIAN, 2001, p. 72) ... e “é afaculdade de
mobilizar redes de atores em torno das mesmas situagdes, é a faculdade de

fazer com esses atores compartilhem as implicacdes de suas agoes, é fazé-los
assumir areas de co-responsabilidade” (ZARIFIAN, 2001, p. 74).

Nesta definicdo, o autor enfatiza, primeiramente, a mudanca fundamental na
organizacdo do trabalho: o recuo da prescricéo e a abertura de espaco para a autonomia do
individuo. Na continuagdo, faz referéncia a dinamica da aprendizagem e finaliza o conceito
com a dimensdo coletiva do uso das competéncias, quando as situagcbes mais complexas

excedem as competéncias de um Unico individuo.

Le Boterf (1994) apud Fleury e Fleury (2004, p.29) coloca que a competéncia se

constréi na articulacéo de trés dominios ou eixos:
1. A formagéo da pessoa (sua biografia e socializagao);
2. Suaformacéo educacional;
3. Suaexperiénciaprofissional.

Le Boterf (2003) faz uma reflexdo sobre a necessidade de se passar a raciocinar em
termos de profissionalismo, ao tratar de competéncias, e que esta abordagem mais global
permite reencontrar o sujeito portador e produtor de competéncias. Ele afirma que a economia
das competéncias ndo se reduz a economia dos saberes e que as competéncias nada séo sem as
pessoas. Para ele a agdo é a grande chave da competéncia, “ O profissional reconhecido como
competente € aguele que sabe agir com competéncia” (LE BOTERF, 2003, p. 10, grifo do
autor).

Para Le Boterf (2003), a competéncia profissional é saber administrar uma situacéo
profissional complexa. Este saber que caracteriza a competéncia implica em um saber agir
responsavel e pertinente, saber mobilizar saberes e habilidades em um contexto profissional,
saber integrar ou combinar conhecimentos e recursos multiplos, saber transpor
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conhecimentos, recursos ou habilidades para novas situagOes, saber aprender a aprender e,
ainda, saber envolver-se, em um contexto profissional.

Para Le Boterf (2003, p.49), a competéncia se realiza na agdo, emerge na juncdo de um

saber e de um contexto, “ N&o ha competéncia sendo em ato”.

Fleury e Fleury (2004) associam para competéncia os saberes as agdes, ou sga, ao
saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes e outros, como mostrados na Figura 9. Nela
explicitam que as competéncias devem agregar valor econdémico para a organizacdo e valor

social para o individuo.

Figura 9- Competéncias como fonte devalor para o individuo e para a organizacao
Competéncias

Conhecimentos

Habilidades
., gregam valor At|tUdes_ Agregam valg
Individuo SOCIAL Saber agir ECONOMIC Organizagio
Saber mobilizar
Saber transferir

Saber aprender
Saber engajar-se
Ter visao estratégica
Assumir responsabilidades

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2004, p. 30)
Finalmente, os autores conceituam competéncia como:

“um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir  conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam valor
econdbmico a organizagdo e valor sociad ao individuo” (FLEURY e
FLEURY, 2004, p. 30).

Eles também atribuem significado a cada acdo nominada, conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Competéncias do profissional

Competéncias Descricéo

Saber o que e porque faz.
Saber agir a pord

Saber julgar, escolher, decidir.
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Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros,

Saber mobilizar . . , )
materiais, criando sinergia entre eles.

Compreender, processar, transmitir informacbes e
Saber comunicar conhecimentos, assegurando o entendimento da
mensagem pel os outros.

Trabahar o conhecimento e a experiéncia.
Saber aprender Rever modelos mentais.

Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos
outros.

Saber engajar-se e comprometer-se com 0s objetivos da

Saber comprometer-se 2
organizacéo

Ser responsavel, assumindo 0s riscos e as consequéncias

Saber assumir responsabilidades de suas agles, e ser, por isso, reconhecido.

Conhecer e entender 0 negdcio da organizagdo, seu

Ter visso esirategica ambiente, identificando oportunidades, alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2004, p. 31)

Mills et al. (2002) apud Fleury e Fleury (2004) definem varios niveis de competéncias
existentes dentro de uma organizacdo, mostrados no Quadro 6, desde as competéncias

individuais até as organizacionais.

Quadro 6 - Niveis de Competéncias dentr o das or ganizacdes

Competéncias Descricéo

Competéncias e atividades mais elevadas, no
nivel corporativo, que sdo chave paraa
sobrevivéncia da empresa e centrais para sua
estratégia.

ParaHamel e Prahalad (1990), as
competéncias essenciais. oferecem reais
beneficios aos consumidores, sdo dificeis de
imitar e d&o acesso a diferentes mercados.

Competéncias essenciais

Competéncias e atividades que os clientes
reconhecem como diferenciadores de seus
concorrentes e que provém vantagens
competitivas.

Competéncias distintivas

Competéncias coletivas associadas as

Competéncias organizacionals atividades meios e &s atividades-fins.

Saber agir responsével e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir
Competénciasindividuais conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizacao e
valor socia ao individuo.

Fonte: Adaptado de Mills et al. (2002, p. 13) apud Fleury e Fleury (2004).



Ruas (2001) faz referéncia as varias dimensdes das competéncias dentro das
organizacOes, dividindo-as em competéncias essenciais, que expressam a dimensdo
organizacional das competéncias e que diferenciam a empresa perante 0S concorrentes,
competéncias funcionais, necessarias a0 desempenho das suas areas vitais e associadas a

dimensdo ‘ grupos'; e competéncias individuais.

Tratando competéncias em uma perspectiva sistémica, passando do nivel mais
estratégico de formacdo das competéncias organizacionais para o nivel da formacdo das
competéncias individuais, Fleury e Fleury (2004) procuram categorizalas em trés grandes
blocos, envolvendo a relacdo do individuo com toda a empresa, conforme mostrado no
Quadro 7.

Quadro 7 - Tipos de Competéncias em uma per spectiva sistémica

Competéncias Descricéo

Relacionadas a compreensdo do negdcio, seus
objetivos narelagdo com o mercado, clientes e
competidores, assim como com o ambiente politico e
social.

Competéncias de Negdbcio

Competéncias especificas para certa operagéo,

Competéncias Técnico-profissionais oCUpAGAD OU atividade.

Competéncias necessarias parainteragir com as
pessoas, como, por exemplo, comuni cagao,
negociacgdo, mobilizacdo para mudanga, sensibilidade
cultura, trabalho em times.

Competéncias Sociais

Fonte: Fleury e Fleury (2004)

Para Dutra (2001) o desenvolvimento das pessoas, no contexto de competéncias,
refere-se a capacidade para assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade.

Segundo Fleury e Fleury (2004) em suas observacfes em levantamentos empiricos,
cursos, seminarios e estudos, percebe-se 0 aumento crescente de empresas a adotar 0s
model os de gest&o de pessoas baseados em competéncias. Afirmam também, que, na segunda
metade da década de 90, o conceito que dava sustentagdo aos modelos era o de
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes do individuo. No entanto, nos ultimos anos, tem
crescido o numero de empresas que ancoram 0 conceito de competéncias ao saber agir e 0

desenvolvimento de competéncias ao agregar valor a organizacdo e ao individuo.
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Estes autores também observam a difusdo dos conceitos de Le Boterf e Zarifian entre
0s pesquisadores brasileiros, pois verificam que “a competéncia como um saber agir, ou a
inteligéncia prética da situacdo de trabalho constitui 0 enfoque dominante entre os estudos do
assunto” (FLEURY e FLEURY/, 2004, p.83).

Masetto e Abreu (1990) tratam do tema competéncia do individuo, por eles
caracterizada como capacitagGes, dentro de um contexto educacional. Eles entendem que a
capacidade, ou competéncia, para realizar algo abrange varios aspectos do ser humano e a

caracterizam pela composicdo de trés dimensdes. conhecimentos, habilidades e atitudes.

Os conhecimentos estdo relacionados as informagdes, fatos, conceitos, principios,
teorias, técnicas e estudos que compdem o cabedal de informagdes adquiridas pelo individuo
de maneira explicita ou implicita. Esta associado ao desenvolvimento do pensamento e do

raciocinio.

Segundo os autores, as habilidades referem-se a tudo aguilo que o individuo aprende
a fazer desenvolvendo suas capacidades intelectuais, afetivas, psiquicas e motoras. Ja

atitudes, para eles, sdo caracterizadas pelo comportamento do individuo.

Durand (1998) apresenta um referencial de competéncia individual baseado nas trés
dimensdes. conhecimentos, habilidades e atitudes. Esta proposta basela-se na premissa que
competéncia abrange 0s aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos relacionados ao
trabal ho.

Segundo este autor, o conhecimento corresponde as informacdes assimiladas e
estruturadas pelo individuo, corresponde ao saber acumulado ao longo da vida. As
habilidades relacionam-se a capacidade de mobilizar as informacfes e transformé-las em
acao, de acordo com um objetivo ou processo especifico; ndo excluem o conhecimento, mas
este ndo € necessariamente imprescindivel, em profundidade, para uma habilidade ou
capacidade operar. As atitudes estéo relacionadas aos aspectos afetivos e sociai s rel acionados
ao trabal ho.

Durand (1998) propde um modelo tridimensiona para representacdo das dimensdes
interdependentes e complementares da competéncia e a necessidade da mobilizacdo conjunta
dessas dimensbes em torno de um objetivo, conforme Figura 10. Segundo ele, o

desenvolvimento de competéncias ocorre através da aprendizagem individual e coletiva,
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envolvendo simultaneamente as trés dimensbes do modelo, e exemplifica, que seu
desenvolvimento se da pela assimilacdo de conhecimentos, desenvolvimento de habilidades e

internalizacao de atitudes necessérias a consecucao de determinado proposito.

Figura 10 - Modelo Tridimensional para Competéncias

- Informagé&o;

Conhecimentos
- Saber 0 que e porque fazer.

COMPETENCIA

Atitudes

Habilidades
- Interesse;
- Técnica; - Determinacao;
- Destreza; - Querer fazer.

- Sabre como fazer.

Fonte: Adaptado de Durand (1998)

Ruas (2001, p. 249, grifo do autor) ressalta outras dimensdes de competéncia,

inclusive seu carater dinamico de desenvolvimento ao afirmarem que:

“...paraque haja competéncia, € necessario colocar em acdo um repertorio de
recursos — conhecimentos, capacidades cognitivas, capacidades integrativas,
capacidades relacionais etc. — 0s quais sdo colocados a prova em desafios
oriundos da concepcdo de novos projetos, dos problemas mais complexos,
dos incidentes, das panes etc. Nessas situacfes, além de colocar em ag&o 0s
recursos da competéncia, se tem a oportunidade de experimentar e aprender
novas possibilidades de lidar com eles, e, portanto, de desenvolver a prépria
competéncia’.

O mesmo autor, ao referir-se a composicdo de competéncia, ou, aos e ementos ou
recursos que a constituem sob a forma de potenciais de mobilizagdo, faz consideracbes
sobre a dificuldade de se caracterizar esses recursos de competéncias tendo em vista a sua
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heterogeneidade, complexidade e suas dimensbes mais abstratas. No entanto, conclue que
apesar das diferentes e recentes abordagens do tema, entende que:

“...continuam a prevalecer como elementos de referéncia para qualquer
classificagdo nesse campo os trés grandes eixos ja tornados classicos, ou
sgja Conhecimentos (saber); Habilidades (saber-fazer) e Atitudes (saber
serfagir)” (RUAS, 2001, p. 249).

Este autor também complementa que, embora as diferentes classificagbes tenham
introduzido mais especificidade e objetividade a0 que se pode chamar recursos de
competéncias, “a abrangéncia, adaptabilidade e facilidade de compreensdo destes trés
elementos permite que possam ser empregados adequadamente em qualguer circunstancia,
mesmo sob umaformamais genérica’ (RUAS, 2001, p. 250).

Sob a otica de Fleury e Fleury (2004), ha dois grandes desafios para as organizacoes

em termos de desenvolvimento de um model o de gest&o por competéncias:

e Alinhar reamente as competéncias individuas as competéncias

organizacionais e as estratégias de negocio das empresas;

e Desenvolver nas pessoas competéncias que agreguem valor ndo apenas a
organizagdo, mas também ao individuo, elaborando modelos mais flexivels,
com espago para o desenvolvimento do ser humano.

O conceito de competéncia adotado para este trabalho sera 0 modelo baseado nas trés
dimensdes. Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (Masetto e Abreu, 1990; Parry, 1996;
Durand, 1998; Ruas, 2001; Fleury e Fleury, 2004) que apdiam a inteligéncia pratica
mobilizada face as situagfes profissionais, cada vez mais mutaveis e complexas (Zarifian,
2001).

Este conceito foi assim adotado, pois parte do referencia tedrico classico,
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes — C.H.A — que se atualiza e se adapta a complexidade
e mutabilidade do ambiente das empresas a0 agregar a necessidade da mobilizagdo da
inteligéncia pratica ante as situagtes profissionais.
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3.1 Identificacdo de Competéncias

Os autores Picarelli e Wood (1999) apresentam uma contribui¢do na ardua tarefa de
identificacdo de competéncias, afirmando que para isto é necess&rio desenvolver uma lista
sintética e completa. Eles estruturam o processo para identificacéo de competéncias em quatro

passos:

Primeiro passo — o0 objetivo é levantar informacgBes relacionadas a intencdo
estratégica da empresa: visdo de futuro, direcionamento estratégico e missao;

Segundo passo — identificar as competéncias essenciais a organi zacao;

Terceiro passo — desdobrar as competéncias essenciais (coletivas) em cada area
(marketing, vendas, pesquisa e desenvolvimento...) e processo (desenvolvimento de novos
servicos, lancamentos de produtos, logisticas...);

Quarto passo — desdobramento fina das competéncias grupais em competéncias

individuais.

Na Figura 11 os autores mostram a sequéncia de identificagdo de competéncias
partindo da intencdo estratégica da empresa até chegar as competéncias individuais.

Eles ainda identificam fontes adicionais de informagdes sobre competéncias, sendo
elas. listas de competéncias (fruto de um trabalho de compilacdo de um pesquisador),
experiéncias de outras empresas e analise dos principais processos de negocios. Neste caso,
eles ressaltam a necessidade dos processos estarem coerentes com a estratégia empresarial,
para servir de base paraidentificacdo de competéncias.
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Figura 11- Processo para | dentificacdo de Competéncias

Intencao Estratégica da Empresa:

Viséo de Futuro Direcionamento EstratégicoMissao

4

Competéncias Essenciais

(do negdcio)

@ / Fontes Adicionais: \

Listas de competéncias;

Competéncias dos Grupos Anghse dos processos
revisados;

(coletivas)

L ¢

Competéncias

Experiéncia de outras

\empresas. )

Individuais

Fonte: Adaptado de Picarelli e Wood (1999, p.131)

Parry (1996, p. 56) apresenta alguns principios e diretrizes para desenvolver e
aperfeicoar uma lista de competéncias, Quadro 8. Ele define competéncia segundo as trés
dimensbes (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes - CHA) e afirma que ela pode ser
mensurada, quando comparada com padroes estabelecidos e desenvolvida por meio do
treinamento. Em sua abordagem, prefere rastrear competéncias rel acionadas a conhecimentos
e habilidades, dando menor énfase a tracos de personalidade, a0 argumentar que estas

caracteristicas sdo dificel's de serem aprendidas ou treinadas.



Quadro 8 - Principios para desenvolver e aperfeicoar uma lista de competéncias

Principio

Descricéo

1. Focalizar em
competéncias genéricas

Competéncias tém melhor aplicabilidade se definidas de formamais
genérica, ampla e universal (por exemplo, comunicagdo ora) ao
invés de especifica e situacional (como aconselhamento). Gerar
listas exaustivas para cada funcdo é uma tarefa desgastante e pouco
compensadora.

2. Evitar o 6bvio

Muitas competéncias sdo t&o Obvias que ndo precisam ser listadas.
Elas geralmente sdo precondi¢do para entrada na empresa ou para
exercer determinada funcao.

3. Comportamento deve
ser observavel e
mensuravel

A defini¢&o dos comportamentos esperados deve ser clara e objetiva
paraevidenciar a presenca da competéncia requerida.

4. llustrar com exemplos
de comportamento

Apontar e ilustrar comportamentos que demonstrem o que se quer
dizer.

5. Elaborar umalista
reduzida

E maior a probabilidade de uma lista curta identificar as
competéncias genuinamente relevantes ao trabaho, do contrério, a
lista pode conter habilidades especificas e ndo apenas competéncias
genéricas.

6. Manter as
competéncias mutuamente
exclusivas

Muitas competéncias podem parecer similares. Para evitar
interfaces nebulosas € importante dar definicBes operacionais
precisas para cada uma delas.

7. Focar necessidades
futuras

A tendéncia natural ao se tentar identificar competéncias € basear-se
no histdrico e nas necessidades presentes. Mas deve-se focalizar o
futuro e tentar prever quais competéncias seréo necess&rias para
garantir o direcionamento estratégico da empresa

8. Trabahar no sentido
inverso, dos resultados
para a competéncia

Focar nos resultados que se espera obter é um bom método para
identificar as competéncias necessarias.

9. Definir niveis de
exceléncia

Apbs definir a lista de competéncias, é importante estabelecer as
expectativas de desempenho para profissonais em diferentes
patamares de experiéncia.

10. Evitar tragos de
personalidade

Se tragos de personalidade forem realmente importantes para o
desempenho, devem ser incluidos em listas separadas e ndo entre as
competéncias.

11. Agrupar semelhancas

Listas de competéncias sdo mais Uteis se puderem ser agrupadas sob
titulos genéricos, como comunicagdo e relacionamento interpessoal,
lideranca e capacidade de supervisao, gestdo, capacidade cognitiva
e de conceituagdo, etc.

Fonte: Adaptado de Parry (1996)

Picarelli

90

e Wood (1999) apresentam também duas listas de competéncias

desenvolvidas por pesguisadores. A primeira € gerada com base em uma pesquisa sobre
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‘fatores de avaliagdo de executivos', redlizada por Barbieri, Souza e Bonassa em 1995,
apresentada no Quadro 09.

Esta lista foi elaborada com base em pesguisa cujo objetivo era identificar quais
fatores de avaliacdo sdo utilizados durante o processo de escolha e contratacdo de executivos
de alto nivel no Brasil. Para tanto, foi realizado um amplo levantamento de dados,
posteriormente agrupados em 38 fatores de avaliagdo, estes foram aglutinados em 7 grupos,
conforme apresentado no Quadro 09. Para Picarelli e Wood (1999), os elementos mais

diretamente associados a competéncias estdo em negrito.

Quadro 9 - Conjuntos e fator es de avaliacdo de altos executivos no Brasil

Conjuntos Fatores Individuais

1. Educacéo, carreiraevida e Boaeducagdo universitéria

organizacional : .
¢ Orientacdo para processos, pessoas e resultados

e Capacidadedelidar com situacGes complexas

e Carreirade sucesso

e Conhecimento de idiomas

e Comprometimento com a organizagcao

e Motivagdo pelacarreira

2. V'iséo: criatividade e o Egpirito inovador e criativo
realizageo e Visdo defuturo; capacidade de plangjamento

e Capacidadederealizar; capacidade de assumir riscos
o Inteligénciagera elevada

e Capacidade de solucionar problemas

3. Relacionamento e Adequagdo aculturado cliente
interpessoal e B - . bordinad
comportamento ¢ Boa quimicacom superiores, pares e subordinados
organi zacional o Experiénciaprética de vida
o Capacidade de relacionamentos duradouros, com respeito
mutuo
4. Imagem, salide e energia e Boaimagem pessoal e salde

e Energia e dinamismo
e Praticante de esportes e exercicios

e Abstinéncia de fumo, dcool e drogas (ou uso moderado
dos dois primeiros).
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5. Maturidade, comunicacéo ¢ Ego forte e sob controle (ndo narcisista, ndo personalista
elideranca e ndo estrela)

e Boacomunicacdo, articulacdo, ser assertivo

e Capacidade de negociacdo e flexibilidade para
mudanca

e Bom ouvinte

¢ Simpatia e compaixao pelas pessoas

e Boalideranga

¢ Autenticidade e transparéncia

e Maturidade diante da vida e da adversidade

6. Etica, hl_Jm_or, cortesiae e FEtica, integridade
vida associativa e Senso de humor
e Tato eprudéncia

e Cortesia

e Ter resonsabilidade socia e particpagdo comunitaria

e Plano devida

7. vida pessoal, familia, e Vidapessoa plenaerica
culturaelazer

e Ser bem casado
o Vidaafetivaefamiliar bem gjustada

e |nteresses culturais e artisticos, hobbies, vida associativa,
freqUiéncia a clubes.

Fonte: Barbieri, U. F., Souza, M. R., Bonassa, A. C. (1995) apud Picarelli e Wood (1999)

Posteriormente, esta lista com fatores foi submetida a avaliagdo de cerca de 800
dirigentes de 200 empresas. Os elementos mais votados, que na opinido dos dirigentes sdo 0s

mai's importantes na avaliagdo de executivos sao:

e Capacidadederealizar; capacidade de assumir riscos

e FEtica, integridade

e Visdo defuturo; capacidade de plangjamento

e Orientacdo para processos, pessoas e resultados

e Capacidade de negociacao e flexibilidade para mudanca
e Egspirito inovador e criatividade

e Boalideranca

e Boaeducagdo universitaria

e Energiaedinamismo
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e Capacidade de solucionar problemas

A segunda lista apresentada por Picarelli e Wood (1999) foi desenvolvida pela
pesguisadora americana Patricia M. Fandt, em 1994, mostrada no Quadro 10. Para ela as
competéncias gerenciais sdo inter-relacionadas e construidas umas sobre as outras como uma

teia complexa.

Quadro 10 - Competéncias gerenciais

Competéncias Fatores

Competéncias Fundamentais

Competéncias Interacionais Trabalhar produtivamente com 0s outros.
o Capacidadesinterpessoais

e Capacidade de lideranca

Competéncias de Solucdo de| ldentificar, formar e executar soluces criativas de problemas.
Problemas . ~
e Capacidade de percepcéo

o Capacidade de plangamento e organizacio

o Capacidade de decisdo

Competéncias de capacitagdo | Reconhecer a necessidade de mudar e empreender a mudanca.
e Capacidade de agéo
¢ Flexibilidade e adaptabilidade

Competéncias de Apoio

Competéncias de comunicacdo | Comunicar eficaz e eficientemente
e Comunicacdo escrita

e Comunicacdo oral

e Interacdo com outras culturas

Fonte: Adaptado de Fandt, P. M. (1994) apud Picarelli e Wood (1999)

Para Picarelli e Wood (1999) um processo de alinhamento das competéncias pode ser
estruturado em etapas. Entende-se agqui alinhamento como a aderéncia das competéncias
levantadas aos objetivos organizacionais. Ser&o citadas as duas primeiras etapas, uma vez que
apenas el as so pertinentes ao escopo deste trabal ho.

A primeira delas é a analise estratégica: que consiste em levantar as grandes

necessidades da organizacdo, no presente e no futuro. Isto é feito por meio da andlise do
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posicionamento e direcionamento estratégico e de uma reflexdo sobre as competéncias
essenciais da organizagéo.

A segunda € a avaliacdo dos processos e das competéncias e habilidades
necessarias aos colaboradores. Nesta, o foco do trabalho é a conducdo de uma andlise das
atividades e dos processos novos ou redesenhados para determinar as competéncias e
habilidades de que as pessoas irdo necessitar. Segundo os autores, a aternativa mais adequada
paralevantamento dessas competéncias € recorrer afocus groups com especialistas (grupos de
trabalho orientados para a discusséo e andlise de determinado problema ou de determinada
guestdo) — incluindo gerentes, ‘donos do processo’ e consultores — para delinear as
competéncias e habilidades requeridas ao (novo) ambiente organizacional.

Para este levantamento, 0s autores sugerem 0s seguintes questionamentos:

Que competéncias e habilidades os colaboradores precisardo no futuro? Como sera
feito o trabalho? Em grupos temporérios? Em grupos permanentes? Individua mente? Que
novas tecnologias serdo integradas? Qual o impacto delas sobre as competéncias e habilidades

requeridas?

Segundo Picarelli e Wood (1999), quando a lista de competéncias e habilidades tiver
sido construida, a organizacdo dispora de uma referéncia para avaliar o potencia de seu
quadro de colaboradores em relaco as demandas futuras.

Zarifian (1999) afirma que na Franga, na maioria das grandes empresas que tem
desenvolvido sistemas de gestdo da competéncia, apesar de poucas, esta explicitamente
presente 0 enfoque apresentado na Figura 12 para determinacéo das competéncias individuais.
Nota-se que este processo tem como cerne a obtencdo do alinhamento das competéncias
individuais as estratégias empresariais.

Figura 12 - Processo para obtencdo de competénciasindividuais

Estratégia da |:> Competéncias |:> Misséo (papel) das Competéncias
Empresa Chave equipes de trabalho Individuais

Fonte: Zarifian (1999)
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O autor complementa que, apesar do nimero restrito de empresas, este enfoque tem
feito desaparecer o trabalho prescrito e areferéncia a postos de trabalho.

Zarifian (1999, p.38, grifos do autor) acerca das transformagbes nos contetidos
profissionais, afirma que “na maioria das industrias se tem desenvolvido formagdes e
competéncias cada vez mais voltadas para o aprofundamento do conhecimento do processo e
dos equipamentos especificos, mais que as novas ferramentas de automatizagdo. Inclusive, se
pode dizer que a conducgdo direta dos equipamentos especificos tem perdido em importancia,
no entanto a compreensdo do processo tem-se tornado decisiva’. E ainda complementa que
“A competéncia sobre o processo tem-se ampliado. E se comega a desenvolver competéncias
pluri-processos, para dominar uma parte mais ampliada do fluxo de fabricagcdo em toda uma

linha”

O autor afirma que esta tendéncia € “coerente com uma organizacdo em equipe e em
rede, responsadvel por toda uma linha. As competéncias individuais tendem a aproximar-se da
competéncia coletiva, que assume a responsabilidade da diregdo do conjunto dalinha. HAuma
desespecializacdo do trabalho no que diz respeito ao processo”. Ele extrai de tudo isto uma
conclusdo “a competéncia profissional se centra, mais que antes, Nno processo (e menos na

conducdo individua das méaquinas) e se aprofunda e se amplia’.

Este autor faz mengdo a duas competéncias. a competéncia de servigo - que seria a
competéncia cujos atos profissionais impactam direta ou indiretamente sobre a maneira com
que o produto beneficia utilmente os destinatarios - e a competéncia social, que se qualifica
também como ‘saber-ser’, compreende trés campos. a autonomia, a assuncdo de

responsabilidade e a comunicago intersubjetiva.

Ele complementa que a competéncia de servigo é também saber mostrar, nas relacbes
com os demais, civilidade, isto €, cuidados, atencdo, respeito e generosidade com o outro,
porém esperando em troca a reciprocidade. Quanto a competéncia social, ao referir-se a
autonomia e a assuncdo de responsabilidade, esclarece que se trata de atitudes sociais
totalmente integradas as competéncias profissionais e que expressam as novas opcoes das
organizacOes do trabalho; constréem-se essencialmente nas mudancas internas dos modos de
funcionamento das mesmas. Ja ao tratar do item comunicacdo, ressalta que este € um

problema mais complexo, ja que se colocam em jogo efeitos de reciprocidade. Afirma que a
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base da intercomunicacdo humana, ndo é apenas a transferéncia de mensagens ou de

informacdo, é aintercompreensdo, a compreensao reciproca.

Da mesma maneira, Berge et al. (2002) ao fazerem uma avaliacéo de quais definicoes
de modelos de competéncias seriam as melhores propostas para efeito de treinamento e
desenvolvimento, verificam que a literatura recente tem usado uma abordagem que ainha o
model 0 de competéncias as necessidades dos negdcios da organi zagao.

Parry (1996), faz alusdo as diferencas entre os estudos sobre competéncias e sua
identificacdo. Ele cita as perspectivas americana, focada nos atributos individuais, e a

briténica, voltada a analise das funcdes e tarefas.

Feuerschitte (2005) cita as trés perspectivas predominantes nos estudos sobre
competéncias. a perspectiva americana, com abordagem Comportamental ou individual,
baseada principalmente nos atributos dos individuos (CHA); a britanica, de carater Funcional,
focada na andlise das tarefas ou fungdes; e a francesa, de abordagem Construtivista, cujo
estudo das competéncias baseia-se no conceito da mobilizagdo da competéncia na acéo.

Além dessas ainda se encontra na literatura, referéncia a outras duas perspectivas,
chamadas de Interpretativa e Critico-emancipatoria. Ainda em construcdo, essas perspectivas
abordam competéncias de uma maneira mais holistica, integrando o individuo, a tarefa, o
contexto social do trabalho, a acdo e o aprendizado. No Quadro 11 estdo sintetizadas as
perspectivas dos estudos de competéncias, desenvolvidas por diferentes autores, com

identificacéo das ciéncias que as fundamentam e o foco de analise.



Quadro 11 - Sintese das Principais Per spectivas e Estudos de Competéncia do I ndividuo
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Per spectivas dos Estudos de Competéncia

Comportamental Funcional Construtivista | Interpretativa Critico-
Emancipatéria
Fundamentos Psicologia Sociologia Educacdo Teoria Sociologiado Saciologia Histéria
/ Ciéncias de Pedagogia Teoriados daAprendizagem| Conhecimento
Origem Sistemas Sociais Interacionismo
Simbdlico
Paradigma Positivismo Funcionalismo | Construtivismo Fenomenologia Dialética
Construtivismo
Foco da Atributos Conjunto de Mobilizacdo das | Compreensdo do Situacles
Competéncia individuais, competéncias capacidades do significado do concretas de
conjunto de individuais individuo e de trabalho parao trabalho e suas
conhecimentos, identificadas recursos paraa | trabalhador a partir contradicdes.
habilidades e através daandlise | acdo, focandoos | daexperiéncia Competéncia
atitudes. funcional/ resultados vivida multidimensional
Tragos ocupacional do desgjados. (individual, sécio-
psicol 6gicos. desempenho na Competéncia cultural, macro-
funcgao/ tarefa. préticaou em socio-cultural,
acao. histérica).
Autores McClelland(1973) | Boyatzis(1982) | LeBoterf(2003) | Sandberg(2000) Schuartz(2001)
Boyatzis(1982) Joras(1995) Fleury e Sandberg e
Spencer e Spencer Robotham e Fleury(2001) Dall’ Alba(1996)
(1993) Jubb(1996) Perrenoud(1998)
McLagan(1997) Cheetham e Ruas(2005)
Chiverg(1998) Zarifian(2001)
Sparrow e
Bognanno(1994)
Hoffmann(1999)
Lévy-
L eboyer(2003)
Ruas(2005)

Fonte: Adaptado de Feuerschiitte (2005, p.71)

Desta maneira, pode-se dizer que ndo ha uma abordagem uUnica ou melhor,

provavelmente o mais apropriado seria buscar de cada uma delas o0 que fosse mais adequado

aos objetivos do estudo que se pretende, ndo se limitando a um enfoque particular,

entendendo que competéncia pode ser um conceito tdo dindmico quanto os objetivos e

finalidades que se pretende atender.

Para Feuerschitte (2005, p.72) o carater multifacetado e dindmico é um elemento

implicito da competéncia, principalmente da perspectiva construtivista, que expbe ao afirmar

que “As dimensbes podem ser identificadas nos atributos descritos como conhecimentos,

habilidades e atitudes, e o contexto na realidade de trabalho do individuo, com caracteristicas

préprias, recursos, demandas e situacfes imprevistas’.
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3.2 Competéncias no contexto do trabalho em Equipes

Davel et al.(2000) apresentam um estudo realizado em 19 empresas Situadas em
Quebec, no qual procuram identificar as competéncias buscadas pelos processos de selecdo

que elas realizam, com vistas ao trabalho em equipe.

As competéncias estdo categorizadas de duas maneiras. uma abordagem cognitiva
(associada aos aspectos de conhecimentos e habilidades) e outra de dimensdo psicolégica
(associada as atitudes).

Foram pesguisadas junto a essas empresas, segundo a abordagem cognitiva, as

competéncias diretamente relacionadas ao trabalho em equipe, segundo esses autores:
1. Competénciade resolucao de conflitos;
2. Competéncia de solucéo de problemas;
3. Competéncia de comunicagao;
4. Competéncia de aprendizagem.

Estas quatro competéncias foram testadas junto aos responsaveis pela gestdo de
recursos humanos dessas empresas. Os resultados demonstraram que as habilidades de
Comunicagdo ganharam maior importancia na visdo desses gestores para efetivar o
funcionamento e a performance do trabalho em equipe. Com grandezas de importancia muito
proximas, em segundo lugar, ficaram as habilidades de Resolucdo de Conflitos e de Solucéo

de Problemas e, por fim, ficaram as habilidades de A prendizagem.

Outra parte da entrevista foi de natureza aberta, aonde os responsaveis puderam
abordar espontaneamente os critérios utilizados na selecéo de pessoal e os resultados mostram
tracos mais psicologicos e comportamentais, fundados em atitudes e atributos essenciais ao
funcionamento em equipe. Os autores consideram que em empresas orientadas para a
descentralizacdo de decisOes e para interacOes freqlentes no interior das equipes,
competéncias como: temperamento agradavel, consciente, extroversdo e abertura para o0s

diversos tipos de experiéncia vivenciadas pela equipe tornam-se essenciais.
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Os resultados dessas entrevistas abertas foram ent&o categorizados. Eles demonstraram

aforte vinculagdo dos critérios de selecdo a tracos psicol 6gicos, atitudes e atributos humanos.

As competéncias categorizadas foram:

Comunicacao;
Resolugéo de problemas;
Adaptabilidade;
Respeito;
Sociabilidade;
Aberturg;
Cooperacéo;
Humildade;
Autenticidade;
Honestidade;
Maturidade;
Altruismo e

Tolerancia

A selecdo das competéncias necessarias ao trabalho em equipe segundo a abordagem

cognitiva, feita pelos autores, foi baseada em estudos de outros pesquisadores do assunto

como Stevens e Campion (1994), Cannon-Bowers et al. (1995), Savoie e Beaudin (1995) e

Brooks (1994).

Stevens e Campion (1994) propdem uma taxonomia de competéncias primordiais para

o trabalho em equipes baseada em competéncias interpessoais e competéncias de autogest&o.

Essa perspectiva estd focada na dimensdo cognitiva das competéncias, fundada nos aspectos

de conhecimentos e habilidades. Estes autores ndo incluiram no conceito de competéncias

tracos de personalidade, atendo-se aguelas mais passiveis de processos gerenciais - como

procedimentos de selecd0 ou programas de treinamento, e competéncias técnicas. As

competéncias individuais para o trabalho em equipe, resultantes do estudo, estéo resumidas no

Quadro 12.
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Quadro 12- Competéncias para o trabalho em equipel

Competéncias I nterpessoais

Resolucéo de 1. Reconhecer e encorgar conflitos de equipes desgaveis, meas,
conflitos desencorgjar osindesgjaveis;

2. Reconhecer o tipo e a fonte do conflito confrontado pela equipe e
implementar uma resolucéo apropriada e estratégica;

3. Empregar uma estratégia negociada e integrada.

Solucéo 1. ldentificar situacBes que requerem solucbes de problemas grupais de
colaborativade forma participativa e utilizar niveis e tipos adequados de participacao;
problemas

2. Reconhecer os obstaculos para a solugdo de problemas grupais de
forma colaborativa e implementar agdes corretivas apropriadas.

Comunicacéo 1. Entender as redes de comunicacdo e utilizar redes descentralizadas
parafavorecer a comunicagao;

2. Comunicar abertamente, enviando mensagens que serdo:
comportamentais, contextualizadas, congruentes, vaidadas e
apropriadas;

3. Escutar apropriadamente e de forma néo avaliadora, usando técnicas
de escuta ativa;

4. Maximizar a coeréncia entre mensagens verbais e ndo verbais,
reconhecer e interpretar as mensagens ndo verbais dos outros,

5. Engajar-se nos rituais de confraternizacdo e conversas, e reconhecer
suaimportancia.

Competéncias de autogestéo

Definicéo de 1. Ajudar a estabelecer objetivos de equipe especificos, desafiantes e
objetivos e acordados;

agrr?:)?gﬁggo da 2. Monitorar, avaliar e prover retorno da performance global da equipe e
P individual de cada um de seus membros.

Plangjamento e 1. Coordenas e sincronizar atividade, informacdo e interdependéncia de
coordenacéo das tarefas entre os membros da equipe;

tarefas

2. Ajudar a estabelecer as expectativas relacionadas as tarefas e aos
papéis dos membros da equipe e assegurar um balanceamento
apropriado da carga de trabalho da equipe.

Fonte: Adaptado de Stevens e Campion (1994, p. 505)

Cannon-Bowers (1995) apud Davel et al. (2000) também apresentam competéncias,
com aspectos relativos a conhecimentos e habilidades, que podem ser transportavels a
contextos de situacdes de grupais diversas, as quais seriam genéricas e adaptaveis a qualquer

contexto de trabalho em equipe, apresentadas no Quadro 13.
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Competéncia Definicao Sub-competéncia
Adaptabilidade | O processo pelo qua a equipe sera capaz de usar | Flexibilidade
mforrrlla'(;ao provinda do ambiente para gustar Comportamento
estratégias, pelo uso de comportamento L
L ~ : compensatério
compensatério e de re-alocacdo de recursos intra-
equipe. Re-alocagdo dindmica de
funcdes
Consciéncia O processo pelo qual os membros da equipe| Consciéncia situacional
partllh~adada _daenvolvem modelqs compativeis 'd_e ambiente Desenvolvimento
situacéo interno e externo, incluindo habilidade para

chegar a uma compreensdo partilhada da situacéo

partilhado de um modelo

: o : de resolugéo de
e para aplicar estratégias apropriadas de tarefa. problemas
Monitoramento |A habilidade dos membros da equipe em|Feedback entre 0s

da performance
e feedback

fornecer, procurar e receber feedback sobre as
suas tarefas, incluindo a habilidade de monitorar
a performance dos membros, de prover feedback
construtivo com relagdo a erros, e de oferecer
consel hos para melhorar a performance.

membros da equipe

Monitoramento muatuo da
performance

Liderancae
administracdo
daequipe

A habilidade de dirigir e coordenar as atividades
de outros membros da equipe, de avaiar a
performance da equipe, de atribuir tarefas,
motivar oS membros da equipe, de plangar,
organizar e estabel ecer uma atmosfera positivade
trabalho.

Estruturacdo das tarefas
Andlise damissdo
Motivagao dos outros

Relacbes
interpessoais

Coordenacdo

A habilidade de otimizar a qualidade das
interacBes entre os membros da equipe através da
resolucdo de conflitos, utilizando
comportamentos cooperativos. O processo pelo
qual os recursos, atividades e respostas da equipe
sd0 organizados a fim de assegurar que as tarefas
sgam integradas, sincronizadas e completadas
dentro de restri¢Oes temporai s estabel ecidas.

Resolugéo de conflitos
Cooperacéo

Construcdo moral
Orientacdo paraatarefa
Interac8o para atarefa

Sincronia

Comunicacdo

O processo pelo qual ainformagdo é claramente e
precisamente trocada entre dois ou mais
membros da equipe utilizando maneira e
terminologia apropriadas; a habilidade de clarear
ou reconhecer o conteddo da informacao.

Troca de informagdes
Consulta

Tomada de
decisdo

A habilidade de obter e integrar informagéo
usando julgamentos profundos, identificando
aternativas, selecionando a melhor solucdo e
avaliando as conseqguiéncias.

Avaliacdo de problemas
Solucéo de problemas

Plangjamento

Fonte: Adaptado de Cannon-Bowers (1995) apud Davel et al. (2000)

Savoie e Beaudin (1995) e Brooks (1994), citados por Davel et al.(2000), acrescentam
as competéncias genéricas a capacidade de aprendizado como um dos eementos
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fundamentais para 0 sucesso do trabalho em equipe. Brooks apud Davel et al.(2000)
considera 0 processo de aprendizagem o pilar de base da dindmica em equipe, pois este

permite o desenvolvimento de novos conhecimentos sociais e técnicos.

Morgeson, Reider e Campion (2005) examinam arelagéo entre o trabalho em equipe e
0s elementos necessarios a sua efetiva performance. Para eles, a performance contextual é
particularmente importante na atuacéo das equipes e, no entanto, usualmente, a performance
de tarefas tem sido o foco dos sistemas tradicionais de selecéo de individuos. A performance
de tarefas reflete atividades reconhecidas como parte do trabalho, relacionadas ao seu suporte

técnico e com impacto na realizagcdo dos objetivos organizacionais.

A performance contextual, por sua vez, relaciona-se as atividades que fornecem
suporte organizacional, social e psicolégico ao ambiente, tendo reflexos como aguda
interpessoal, dedicac&o ao trabalho einiciativa. Para os autores, tais premissas da performance
contextual a tornam muito necessarias ao funcionamento efetivo das equipes e que sem elao
desenvolvimento das mesmas ndo tem sucesso. A seguir estdo apresentados itens de

performance contextual, enumerados pel os autores:
1. Cooperar com outros na equipe;
2. Oferecer gjuda para os outros membros da equipe finalizar seu trabalho;

3. Voluntariamente fazer mais que 0s requisitos do trabalho para gjudar outros ou
contribuir para efetividade da equipe;

4. Conversar com outros membros da equipe antes de realizar agGes que podem
afetélos;

5. Desembaraco para gudar membros do time com problemas relacionados ao
trabal ho;

6. Desembaraco parafazer novos membros da equipe sentirem-se bem vindos,

7. Mostrar genuinos cuidado e cortesia com 0s membros da equipe, mesmo sob o

mais penoso trabalho ou situacéo pessodl;
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8. Encorgjar membros do time a tentar novos e mais efetivas maneiras de realizar

seus trabal hos;

9. Encorgjar membros hesitantes ou quietos para emitir suas opinifes quando eles

nao se manifestam.

Os resultados dos estudos por €eles realizados mostram que ha correlagdo positiva entre

Performance Contextual e os construtos Habilidades Sociais, Consciencioso, Extroverséo e

Conhecimentos de Trabalho em Equipe, e que tais elementos predizem um incremento

positivo da performance contextual. O Quadro 14 resume cada um desses aspectos.

Stevens e Campion (1999) também fazem referéncia a performance contextual,

mencionando autores como Van Scotter e Motowidlo, ao audir uma faceta dessa performance

chamada ‘facilitacdo interpessoal’, a qual inclui habilidades interpessoais, manutencéo de

bons relacionamentos de trabal ho, gjuda aos outros e comportamentos que parecem ter relacéo

direta com a performance da equipe.

Quadro 14 — Elementosrelacionados positivamente com a per for mance contextual em equipes

Construto

Descricéo

Habilidades Sociais

Inclui habilidades como: perceptividade social, coordenagao, persuasio,
negociacao, instrucdo e auxilio aoutros. Os autores listam:

Habilidade de ouvir ativamente (ouvir o que outras pessoas estdo dizendo
e fazer perguntas);

Habilidade de falar (conversar com outros para efetivamente trocar
informacdes);

Perceptividade social (ser consciente das reages dos outros e entender
porque reagem de tal maneira);

Habilidade de coordenagdo (g uste de agdes em relago as agles de
outros);

Orientacdo ao servico (busca ativa de maneiras para gjudar 0s outros);

Habilidade de gerenciamento do tempo (gerenciamento do préprio tempo
e do tempo de outros);

Cooperacao (ser agradavel com os demais no trabaho e mostrar
afabilidade, ter atitude cooperativa encoragjando as pessoas a trabal harem
juntas);

Toleréncia ao Stress (aceitar criticas e lidar calma e efetivamente com
situacBes de alto stress).
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Consciéncial Individuos com esta caracteristica trabalham duramente e sdo dependentes,
Consciencioso engajados em comportamento de grande cooperagdo. Sao dispostos atroca de
papéis no trabalho. S&o focados na tarefa e particularmente interessados em

(Caracteristicade | gingir os objetivos da equipe. S0 confiaveis em relagio a sua parte do
personalidade) | trabalho.

S&o individuos freqlientemente descritos como socidvel's, gregérios, assertivos,
falantes e ativos. A importancia desses individuos dentro da equipe: tém maior
Extroversio probabilidade de desgjar trabalhar com outros, tém maior seguranga em sua
o habilidade para trabal har efetivamente dentro de uma estrutura de equipe, séo
(Carecteristicade | snciaveis e mais provavel mente se comunicarsio bem dentro da equipe, tais

personalidade) individuos contém elementos de afetividade positiva, favorecendo o
sentimento de bem-estar, de cooperagéo e interagcdo positivas com 0s outros,
potencia mente através de um processo de contagio emocional.

Trata dos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes que os individuos possuem
sobre como € o funcionamento de uma equipe. Os autores baseiam este item
no trabalho de Stevens e Campion (1994), cujas competéncias S30:

Competéncias Interpessoais (C.H.A.):

Conhecimentode | - Resolucdo de Conflitos;
Trabalho em Equipe |- Solugdo Colaborativa de Problemas;
- Comunicagao.

Competéncias de Auto-gestdo (C.H.A.):

- Definicéo de objetivos e Administracéo de performance;
- Plangjamento e coordenacéo de tarefas.

Fonte: Baseado em Morgeson, Reider e Campion (2005).

Tonelli (2003), ao tratar de competéncias, cita as competéncias interpessoais e as
define como a capacidade de lidar adequadamente com outras pessoas.

Stevens e Campion (1994) corroboram essas idéias ao afirmarem que 0s aspectos

sociais do trabalho se tornam cada vez mais importantes, quando se trata de trabalho em

equipes.

Em relacdo as competéncias associadas aos conhecimentos sobre o trabalho em
equipe, Ellis et al. (2005) procederam a uma pesquisa com 65 grupos de quatro pessoas, para
avaiar a utilidade do treinamento de habilidades genéricas em conhecimentos sobre o
trabalho em equipe para promover efetividade na acéo das mesmas. Os resultados dos estudos
revelaram que treinamento nessas habilidades genéricas tem um impacto significativo e
positivo sobre resultados cognitivos e habilidades dos membros de equipes nesse quesito.
Obteve-se como resultado, que as competéncias genéricas em conhecimentos sobre o trabalho
em equipe foram positivamente afetadas pelo treinamento das areas de plangamento e

coordenagdo de tarefas, solucéo colaborativa de problemas e comunicagao.
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4 METODOLOGIA PARA IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS NECESSARIAS

AO TRABALHO EM EQUIPES

A metodologia idealizada para levantamento e identificacdo das competéncias
necessarias ao trabalho em equipe foi elaborada com elementos das referéncias bibliogréficas
apresentadas, tomando como base, estudos e pesquisas ja realizadas por outros autores,
agregados e estruturados para dar forma a um processo de identificagdo de competéncias.

Para identificacdo das competéncias, a proposta aqui apresentada, parte do principio
da obtencdo do alinhamento das competéncias individuais as estratégias da empresa e a sua
visdo de futuro. Desta maneira, este levantamento procura atender a necessidade de aderéncia
entre individuos e objetivos organizacionais, bem como, identificar competéncias associadas
as necessidades futuras da organizacéo, buscando néo se basear somente aos fatos e eventos

passados. A estrutura da metodol ogia esta apresentada esquemati camente na Figura 13.

Figura 13— Estrutura da M etodologia para | dentificacdo de Competéncias para o Trabalho em Equipe

‘ Estratégia da Empresa J ffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffff :

Objetivo da Equipe/
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v ¥ v
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Competéncias Técnicas/ ]
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~
{Anallse da Abordagem Gerencial
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{ Grupo Eficiente [Equme de Lider Unico Equipe Verdadeira ]
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Competéncias Interpessoais Il | | Competéncias Interpessoais Il
Competéncias Interpessoais |
para o Trabalho em para o Trabalho em

paiaciizballioleiCILbg Equipe de Lider Unico Equipe Verdadeira

Y

r‘ Competéncias Individuais <

A metodologia pode ser resumidamente apresentada nas seguintes etapas.
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1. Estratégia da empresa — objetiva levantar informacBes relacionadas a
intencdo estratégica e visdo de futuro;

2. Objetivo da Equipe e Sub-metas — identificacdo do motivo e objetivo da
montagem da equipe e, caso necessario, das sub-metas, nesta etapa pode-se
identificar a necessidade de estender a pesquisa a outras pessoas que
participardo do desenvolvimento do trabaho em carder gerencid,
eventual mente associadas as sub-metas. A partir da definicéo do objetivo pode-

se levantar as competéncias necessarias a equipe para al cangé-lo.
3. CompeténciasIndividuais

As competéncias individuais, neste trabalho, sdo estudadas segundo o tripé
conceitual: Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, que apdiam a inteligéncia prética
mobilizada face as situagOes profissionais, cada vez mais mutaveis e complexas. Neste
caso, para identificacéo das competéncias, a sua dimensdo cognitiva, baseada nos
aspectos de Conhecimentos e Habilidades, serd aqui atribuida as Competéncias
Ténicas ou Funcionais, tratando, portanto, dos conhecimentos técnicos necessarios ao

desenvolvimento do trabal ho.

As Competéncias Interpessoais para o trabalho em equipe, aqui levantadas,
também se baseian nas dimensdes Conhecimentos, Habilidades e Atitudes,
relacionadas as competéncias necess&rias a0 bom desenvolvimento do trabalho em
equipe. Tais competéncias possuem carater genérico e sdo adaptavels aos diversos

contextos do trabalho em equipe.

Também sdo abordadas as competéncias futuras necessarias ao alinhamento das
necessi dades estratégi cas da organizagéo.

4. Competéncias Técnicas ou Funcionais — ldentificagdo das competéncias

técnicas necessarias ao desenvolvimento do trabal ho;

5. Competéncias I nterpessoais do trabalho em Equipe — Inicio do processo de
identificagdo das competéncias, através da analise da melhor abordagem gerencial

ou disciplina, de grupo ou equipe, a ser utilizada;



107

5.1 Andlise da Abordagem Gerencial a ser utilizada - Andlise para escolha
entre as disciplinas de Grupos, Equipes de Lider Unico ou Equipe Verdadeira
segundo a meta de desempenho estabelecida, baseado em Katzenback e
Smith;

5.2 ldentificacdo das competéncias Inter pessoais necessérias ao trabalho em

equipe de acordo com a disciplina escolhida.

6. Competéncias Futuras — identificacdo de competéncias segundo as intencoes

estratégicas da empresa.

Uma vez que esta metodologia para identificagdo de competéncias para o trabalho em
equipes inicia-se com aidentificagdo das estratégias da empresa e a defini¢do da meta que se
pretende alcancar com a montagem ou trabalho da equipe, faz-se necessario que a mesma sgja
aplicada ao responsavel pelo projeto. No caso da meta ou objetivo estabelecido abranger
outras pessoas, responsaveis por partes do objetivo ou sub-metas, estas também poderdo ser
agregadas ao processo para adegquada identificacdo dos parametros de andlise e, por fim, das

competéncias.

Cada uma das etapas do processo de identificacdo de competéncias esta descrita nos

itens a seguir.
4.1 ldentificacdo da Génese do Projeto e Estratégia da Empresa

Nesta etapa sG0 necessdrias duas defini¢bes, quem é o responsavel pela génese do
projeto e quem possui informagdes a respeito da tendéncia estratégica da organizagdo, que

podem ser a mesma pessoa.
Quem e o responsavel pelo projeto?

Identificacdo da origem do projeto ou tarefa na organizacdo. Quem é o responsavel
pelo projeto?

Qual a tendéncia estratégica da empresa? Qual a visao de futuro e rumos que

pretendetomar?
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O objetivo € levantar informagdes relacionadas a intencdo estratégica da empresa, sua

visdo de futuro e miss3o.

O idealizador, dono ou responsavel pelo projeto pode definir o objetivo da tarefa a ser

executada.
4.2 ldentificacdo do Objetivo do Trabalho da Equipe/ Sub-metas

Qual o objetivo do trabalho ou a meta a ser alcangada com a criagdo da equipe?

Definicdo e descricao do objetivo do trabalho pelo idealizador do projeto. Motivo da

montagem da equipe e defini¢do da sua meta.

Ha sub-metas? Quais? Ha necessidade de um nucleo central de gestédo para

conduzir as partesdo projeto?

E aconselhével, para adequacio da andlise, que objetivos amplos sgjam convertidos
em metas e objetivos de desempenho especificos. Caso sgja necessaria a determinagdo
de sub-metas sob um objetivo maior para o trabalho da equipe, as sub-metas deverdo
ser definidas e detalhadas.

Também sera verificada a necessidade de um grupo para gerenciamento das partes do
projeto, agui chamado nucleo central. Caso sgja necessario, este grupo sera definido
pelo idealizador do projeto e podera contribuir com parte do levantamento das

informagdes deste trabal ho.
4.3 ldentificacdo das Competéncias Individuais

Nesta etapa tem inicio o processo para identificagdo das competéncias individuais
necessarias ao desenvolvimento do projeto e alcance dos objetivos propostos a equipe. Tais
competéncias norteardo a estruturacéo da equipe e |he proporcionardo subsidios para que aela

atinja seu objetivo e suas metas.

As competéncias individuais estdo divididas em duas categorias. as Competéncias
Técnicas ou Funcionais e as Competéncias Interpessoais para o Trabalho em Equipe.
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Este trabalho também explora, aém das competéncias individuais - intimamente
relacionadas ao objetivo a ser alcancado por equipes, competéncias futuras que servirdo as

intencOes estratégicas da organi zacéo.
4.4 ldentificacdo das Competéncias Técnicas ou Funcionais

As Competéncias Técnicas ou Funcionais traduzem a dimensdo diretamente
relacionada ao conhecimento técnico necessario ao desenvolvimento do trabalho. Estas seréo
levantadas em questionamento direto junto ao responsavel pelo projeto ou elementos do

nucleo central de gestéo.

Quais competéncias técnicas sdo necessarias ao desenvolvimento do trabalho

para atingir a meta estabelecida?
4.5 ldentificacdo das Competéncias I nter pessoais para o Trabalho em Equipe

As Competéncias Interpessoais estéo relacionadas as competéncias essencialmente
necessarias ao trabalho em equipe. Para o que o trabalho tenha um adequado desenvolvimento

e condicdes de atingir resultados de desempenho esperados.

Para definicdo dessas competéncias, adotou-se nessa metodologia a abordagem da
identificacdo e andlise da meta atribuida a equipe, também chamada de resultado de
desempenho, para identificar qual tipo de abordagem gerencia é mais adequado para se
atingir o objetivo proposto a equipe. E possivel que na aplicacdo da metodologia seja
necessario proceder a exploragcéo da meta principal em busca de divisdes em sub-metas, para

viabilizar a analise do estudo proposto.

45.1 Andaliseda Abordagem Gerencial a ser utilizada

As abordagens aqui discutidas sfo as disciplinas de Grupo, Equipe de Lider Unico e
Equipe Verdadeira, segundo os conceitos de Katzenback e Smith. A identificacdo da melhor
abordagem € feita através de um roteiro, do tipo fechado, denominado Andlise para

Identificacdo da Abordagem Gerencial a ser Utilizada, conforme Apéndice B.
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O resultado dessa avaliagdo visa identificar para cada meta ou sub-meta proposta um
tipo de abordagem gerencial. As abordagens serdo identificadas conforme Quadro 15.

Quadro 15 - Abordagens Gerenciais

I dentificacéo Abordagem Gerencial
1 Grupo
2 Equipe de Lider Unico
3 Equipe Verdadeira

4.5.2 ldentificacdo das Competéncias I nter pessoais para o Trabalho em Equipe

Da andlise da meta ou sub-meta a ser alcancada e da abordagem gerencial mais
adequada ao problema sdo identificadas as competéncias necess&rias a cada tipo de
abordagem. As competéncias interpessoais, nesta etapa, foram obtidas através da pesguisa
bibliografica e andlise dos estudos ja realizados sobre o assunto. O Apéndice C apresenta a
tabela de Competéncias Interpessoais para cada abordagem e o Quadro 16 apresenta

esguemati camente a relacdo entre abordagem gerencial e as competéncias associadas a ela.

Quadro 16 - Abordagens Ger enciais associadas as Competéncias | nter pessoais

Abordagem Gerencial Tabela de Competéncias | nterpessoais

| dentif. Abordagem | dentif. Competéncias | nterpessoais
1 Grupo [ Competéncias interpessoais para o

trabalho em Grupo
2 Equipe de Lider Unico I Competéncias interpessoais para o
trabalho em Equipe de Lider Unico
3 Equipe Verdadeira i Competéncias interpessoais para o
trabalho em Equipe Verdadeira

Caso 0 estudo se desenvolva sobre uma meta principal para ser alcancada pela equipe,
procede-se a analise dessa meta de desempenho, identifica-se a abordagem gerencial mais
adequada e toma-se como referéncia para as competéncias interpessoais a tabela relacionada
aquela abordagem conforme Quadro 16.
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No caso do estudo recair sobre varias sub-metas, além da principal, fazem-se
necessarias andlises de cada uma delas, identificando a abordagem gerencial mais adequada,
repetindo-se todo o0 processo. Caso isso se faga necessério, a analise sera do tipo matricial de
maneira a abranger todos os elementos envolvidos no estudo, procedendo-se a avaliagcdo do
tipo de abordagem gerencia cabivel a cada uma das inter-relagbes, de acordo com 0s

objetivos do trabalho que desenvolvem.

Desta maneira, os resultados da matriz apresentardo, esquematicamente, as abordagens
gerenciais e consegiientemente as competéncias interpessoais associadas, subsidio ao alcance
do resultado de performance desgjado, conforme o Quadro 16 acima. Para cada funcdo, ou
individuo, constante nesta matriz, assume-se que a categoria das competéncias interpessoais
necessarias a0 seu desempenho em equipe sera a categoria mais elevada, uma vez que esta,

supostamente, atende e abrange as demais, com menor grau de exigéncia.

4.6 ldentificacdo das Competéncias Futuras

As competéncias futuras s8o0 uma abordagem do assunto competéncias considerando
as intencdes estratégicas da empresa. Tais competéncias sdo identificadas com o intuito de
antever necessidades da organizacdo, para que a mesma possa entender e considerar em seu
sistema de gestdo competéncias que estardo alinhadas com as suas provavels necessidades

futuras, dando suporte e mantendo sua capacidade de inovacdo e competitividade.

4.7 Instrumentos de pesquisa

Os instrumentos de pesquisa utilizados para subsidiar os estudos foram questionario e
roteiro para analise de abordagem gerencia. O primeiro instrumento de pesquisa, 0
Questionario, abrange as etapas de identificacdo da Estratégia da Empresa, Objetivo da
Equipe e sub-metas e Competéncias Individuais — Competéncias Técnicas e Futuras, € do tipo
estruturado com questdes abertas. O segundo instrumento de pesquisa é um roteiro de Andlise
para Identificagdo da Abordagem Gerencial a ser utilizada no trabalho em equipe, ou, mais
adequada ao trabalho, para identificacdo das Competéncias Interpessoais, € do tipo
estruturado com alternativas fechadas. Os instrumentos estdo apresentados nos Apéndices A e

B, respectivamente.
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Segundo Richardson (1999) o question&rio cumpre pelo menos duas fungdes. a de
descrever caracteristicas e a de medir varidveis de um grupo social.

Optou-se, como método, por aplicar pessoa mente o questionario em funcdo da grande
iteracd0 necessaria a0 adequado levantamento das informacbes e da complexidade das
mesmas. Na aplicacdo de questiondrios por contato direto, segundo Richardson (1999), o
pesquisador pode explicar e discutir objetivos da pesguisa e do questionario e responder

duvidas.

Os instrumentos de pesquisa foram elaborados para atender aos requisitos de
informagdes para atendimento das fases do processo de levantamento de competéncias,
elaborado para este trabalho.

Os instrumentos de pesquisa foram aplicados entre os dias 15 e 16 de Dezembro/2005.

No capitulo seguinte, sdo apresentados os resultados obtidos na aplicacdo da
metodologia aqui apresentada para levantamento das competéncias necessérias ao trabalho em
equipes.
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5 APLICAGCAO E RESULTADOS

Neste item sdo apresentados os resultados provenientes da aplicagdo da metodologia

paraidentificacdo de competéncias para o trabal ho em equipes.

5.1 Contextualizacao

A metodologiafoi aplicada em uma empresa de Engenharia Consultiva de destaque no
ambiente nacional. Nesta organizacdo o desenvolvimento de projeto em equipes
multidisciplinares e a velocidade cada vez maior na exigéncia do cumprimento dos seus
projetos e construgdes sdo desafios cada vez mais importantes a serem vencidos para sua

manutencao e sucesso no mercado.

A empresa, aonde foi realizada a pesquisa, conta com 223 funciondrios, no escritorio

de Floriandpolis, e atua na area de engenharia consultiva desde 1965.

Possui atualmente uma estrutura gerencial bastante planificada e opera em modo de
estrutura matricial. Tem estrutura baseada em &reas de especialidades de conhecimento,
utilizando intensamente a integracdo entre elas para desenvolver seu trabalho. Vale-se dos
trabalhos de equipes, de grupos, tipicamente de equipes de um lider e ocasionalmente de
equipes verdadeiras, considerando seus objetivos. No entanto, opera nesses modos segundo
moldes que foi desenvolvendo quase de maneira intuitiva, sem que os estilos de equipe sgjam

completamente formalizados ou explicitos.

Percebe-se que a integracdo entre as &reas e 0 desenvolvimento dos projetos sdo
trabalhos complexos e que exigem bastante empenho por parte dos profissionais, umavez que
0 desenvolvimento dos mesmos exige uma iteracéo e integracdo intensa de conhecimentos e
especialidades. Ha muita interdependéncia de informagfes, numa teia complexa e densa, que
marca um trabalho que necessita intensamente de trocas de informacGes e tem grande

demanda de resolucéo de problemas.

A estrutura do escritério € planificada, com uma geréncia central e um grupo de
gerentes de areas técnicas e de contratos, que constituem um nudcleo que coordena e

administra o trabalho do escritério.
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No escritdrio de Floriandpolis as areas de especialidades do conhecimento possuem
um chefe de érea, responsavel pela mesma. As pessoas que trabalham nas areas, usualmente,
desenvolvem um trabalho que atende a empresa de maneira matricial. As areas técnicas da
empresa sdo. area de Engenharia Civil, com especididades: Estruturas, Arquitetura,
Hidraulica, Hidrologia, Geotecnia, Geologia; a area de Engenharia Mecanica, a area de
Engenharia Elétrica; a area de Estudos Energéticos e de Andlise de Viabilidade Econbémica; a

area de Saneamento; a area de Transportes e a &rea de Linhas de Transmisséo.

5.2 Sujeitosda Pesquisa

Os questionarios foram aplicados ao Diretor Regional do escritério de Florianépolis e
a alguns funcionarios para complementar dados e informagdes, principamente, acerca das
competéncias técnicas. As pessoas que realizaram a complementacdo dos dados sdo chefes

das areas de conhecimento, ou profissional pertencente auma delas.

O Diretor Regional de Florianopolis € um profissiona com 20 anos de experiéncia,
tendo iniciado sua carreira na empresa em questdo. Ja ocupou fungdes técnicas de engenharia,
cargos de chefia de setor, de coordenacéo de projetos e, finalmente, diretor regional do
escritério. Ao longo de sua vida profissional, trabalhou em diversos projetos de usinas,

figurando entre elas as grandes usinas do pais, em especial, daregido sul.

Os profissionais que auxiliaram na complementacdo de informacfes sdo chefes de
&reas e profissionais altamente capacitados das mesmas, com tempos de servigo variando de
30 a trés anos de casa. Em sua grande maioria, os profissionais que contribuiram com
informagdes caracterizam-se pelo elevado tempo de exercicio da profisséo e de trabalho na

empresa em estudo.

Desta maneira, fica caracterizado que as informacOes obtidas para a aplicagdo da
pesquisa estdo baseadas em depoimento de profissionais, em sua maioria, com grande saber
técnico e profundo conhecimento da empresa na qual se aplicou a metodologia, sua cultura,

suas necessidades, suas demandas e seus objetivos.

O Quadro 17 apresenta algumas informagbes acerca dos profissionais que
contribuiram com informagdes para a realizacdo da pesquisa, como aformagao profissional, o

tempo de formado e o tempo de trabalho na empresa pesquisada.
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Quadro 17 - Profissionais entr evistados

Formacao profissional N° de profissionais Tempo de Formado/
entrevistados Tempo de Trabalho na empresa

Geologia 1 31/ 18 anos
Eng. Civil - Geotecnia 3 12/ 8, 9/ 11 e 4,5/ 6 anos.
Eng. Civil - Estruturas 2 31/ 20 e 24/ 10 anos
Arquitetura 1 30/ 31 anos
Eng. Civil - Hidréulica/ Coordenagdo 1 20/ 20 anos
Eng. Civil - Hidraulica 1 8/ 9 anos
Eng. Civil - Rodovias 1 28/ 14 anos
Eng. Elétrica 1 38/ 37 anos
Eng. Mecanica 1 3/3 anos

A aplicagdo dos questionarios foi realizada pessoalmente pela pesquisadora e sugere-
se que, se tal metodologia vier a ser aplicada em outros locais por outras pessoas, as mesmas
precisam entender profundamente e claramente os fundamentos e teorias que a embasam, uma
vez gue sd0 0S conceitos e teorias que fundamentam as diversas partes do método que
conduzem sua correta aplicacdo e adequada obtencéo de resultados. A pesquisadora elaborou
uma carta de apresentacdo, na qual solicitava autorizagao para publicacdo dos dados obtidos,

apresentava a finalidade da pesquisa e ainstituicdo a qual a pesquisa esta vinculada.

As informagdes e resultados obtidos através da aplicacdo da metodologia podem ser
utilizados pelas empresas que desgjam utilizar model os de gestéo de competéncias, com vistas
amelhorar as condicdes de competitividade. As informagdes advindas desta aplicacdo podem
servir para o plangamento, selecdo e desenvolvimento de competéncias necessarias ao
negocio, bem como, podem servir as empresas para direcionar agdes de recrutamento,
treinamento, identificacdo, captacdo e desenvolvimento de competéncias necessarias para

atingir seus objetivos.
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5.3 Aplicacdo da Metodologia para Identificacdo das Competéncias para o Trabalho

em Equipes

Na sequiéncia, sdo apresentadas as premissas para aplicagdo da metodologia proposta
e, apods, os resultados da aplicacdo da metodologia para identificagdo de competéncias para o

trabalho em equipes, ha empresa de engenharia escol hida para estudo.

5.3.1 Premissas

A aplicacdo da metodologia para Identificacdo das Competéncias para o trabalho em

equipes considera algumas premissas, as quais sao esclarecidas na sequéncia.

Na aplicacdo da presente pesquisa, conforme Item 5.3.2, o objetivo principal

estabelecido foi 0 desenvolvimento de um Projeto Basico otimizado de uma usina hidrel étrica.

As funcdes técnicas estudadas foram selecionadas devido ao seu carater fundamental
na contribuicdo para alcance do objetivo principal. Sendo elas: Coordenacdo Teécnical
Gerencial, Geologia, Engenharia Geotécnica, Engenharia de Estruturas, Arquitetura,

Engenharia Hidraulica, Engenharia Elétrica e Engenharia M ecanica.

Ainda, neste caso, para que se possa dar inicio a fase de Projeto Basico de uma usina
hidrelétrica, a partir das fungdes técnicas sel ecionadas, faz-se necessério tomar como premissa
gue aguns estudos ja foram realizados em fase anterior. S0 eles. os estudos Hidrol égicos, os
estudos Energéticos, os estudos de Viabilidade Econdmico-Financeira e os estudos de Meio
Ambiente. Desta maneira, as informagoes referentes a estas funcdes técnicas necessérias ao

desenvolvimento do trabalho ja estariam disponiveis para o inicio do mesmo.

Neste estudo, a metodologia é aplicada a equipe aqui denominada de primeiro grau ou
nivel, correspondente aos representantes, chefes ou responsaveis, de cada area de
conhecimento na organizacdo. Desta maneira, cada elemento ou individuo da andlise
desempenha uma funcdo técnica, que comporta as competéncias técnicas necessarias ao
alcance do objetivo do trabalho.
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Na realidade, a funcdo técnica pode ser desempenhada, até mesmo, por uma equipe
inteira. No entanto, os elementos que a compde ndo estéo incluidos nesta anadlise. O que

implicaria nainsercéo e consideracdo de outros niveis de analise.

Deve-se esclarecer que a metodologia pode ser aplicada a qualquer grau ou nivel de
equipes dentro da organizagéo, podendo-se focar em uma equipe, que trabalha em uma das
funcBes técnicas, ou especialidade, da organizacdo e identificar as competéncias necessarias

ao alcance de uma meta proposta para aquel a equipe.

Na presente anadlise, as funcOes técnicas selecionadas para alcance do objetivo
principal desempenham um papel especifico para tanto. Contudo, deve-se ressaltar, que a
mesma fungdo técnica, em outras situactes de trabalho, metas ou projetos, pode desempenhar
diferentes papéis. E possivel que um elemento desempenhando uma func&o técnica neste caso
em estudo, em outros projetos possa estar desempenhando uma funcdo relacionada a
coordenagdo ou chefia de areas, e vice-versa. Cabe complementar, que o desempenho desses
diferentes papéis podem, também, ocorrer simultaneamente.

Considerando a condicdo de estrutura matricial da organizacdo, revela-se o caréter
complexo e dinamico das iteracGes entre os profissionais da organizacdo em estudo, cujos

papéis e funcbes ndo sdo estéticos.

Ao tratar da analise da abordagem gerencial para cada sub-meta, escolha entre grupo e
equipe conforme Apéndice B, tomou-se como base a fungdo técnica preponderante para se
atingir aquela sub-meta, analisando a sua relacéo com todas as demais funcdes pertinentes a
mesma. A fungdo técnica preponderante deve ser entendida como a fungdo cujo conhecimento
técnico é a base para desenvolvimento do trabalho e a partir do qual se inicia o processo de
integracdo com as demais fungbes. Em alguns casos a fun¢éo preponderante tem a atribuicéo
de responsabilidade para al cance da sub-meta.

Considerou-se, ainda, que no caso da relacdo entre funcOes poder se alternar entre
diferentes tipos de abordagem gerencial, dependendo da situac&o, a abordagem escolhida para
preenchimento da Tabela 1 foi a abordagem de grau mais elevado, ou sga, a que exige

competéncias interpessoais mais complexas.
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5.3.2 Aplicacéo e Resultados

A aplicagdo do Questionario, Apéndice A, que abrange as etapas de identificagdo da
Estratégia da Empresa, Objetivo da Equipe e sub-metas e Competéncias Individuais

(Competéncias Técnicas e Futuras), obteve os resultados apresentados abai xo:

Questionario — questdes abertas

IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS NA ESTRUTURACAO DE EQUIPES

1. Génese do Projeto e Estratégia da Empresa

1.1 Identificacdo do responsavel pelo projeto.

Diretor Regional da Sede em Floriandpolis — Lailton Vieira Xavier.

1.2 Qual a tendéncia estratégica da empresa? Qual a visdo de futuro e rumos que pretende tomar?

A tendéncia estratégica da empresa é partir para uma atuacdo de trabalho relacionada a integracao
de gestdes de projetos, deixando de ser uma empresa essencialmente de engenharia, direciona-se
ao gerenciamento de empreendimentos, incluindo construcdo, fornecimento, assessoria ao
empreendedor, e, até mesmo, atuando como investidora em determinadas areas.

A empresa também se dedica a abertura de novos mercados, além do brasileiro, voltando-se a
projetos e empreendimentos no exterior.

2. Objetivo do Trabalho da Equipe/ Sub-metas

2.1 Qual o objetivo do trabalho ou a meta a ser alcancada com a criacao da equipe?

Desenvolver um projeto basico otimizado de engenharia de uma usina hidrelétrica em seis meses.

2.2 Ha sub-metas? Quais?

Sim. O projeto basico otimizado de uma usina hidrelétrica constitui-se de varias partes, sendo:
Projeto de Arranjo Geral Otimizado da Usina;

Projeto Hidraulico;
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Projeto Arquitetdnico de Arranjo de Estruturas;

Projeto de Escavacéo;

Projeto de Geotecnia;

Projeto de Acessos e Rodovias;

Projeto Mecénico;

Projeto Elétrico.

2.3 Ha necessidade de um nucleo central de gestéo para conduzir as partes do projeto? Quem sao

as pessoas?

Para cada sub-meta sera necessaria a supervisao ou atribuicdo de responsabilidade a uma pessoa,
cuja funcéo técnica tem maior preponderancia para alcance da meta.

Esta pesquisa foi aplicada considerando as pessoas que integram esta equipe, aqui denominada
Equipe de 1° grau.

3  Competéncias Individuais

3.1 Quais competéncias técnicas individuais séo necessarias ao desenvolvimento do trabalho para

atingir a meta estabelecida?

Membro/
Funcéo

Competéncias Técnicas

1
Coordenacéo
técnica/

Geréncia

Saber técnico, ao mesmo tempo, profundo e generalista sobre o trabalho gerenciado, pois
nos moldes deste projeto, ndo ha disponibilidade de assessoria técnica, em tempo e
qguantidade necessaria, para subsidiar todas as decisdes envolvidas no desenvolvimento dos
trabalhos e nas interfaces externas ao projeto. Assim, saber desempenhar coordenagéo
técnica e gerencial;

Saber analisar criticamente o projeto para resolugdo de problemas.
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2

Gedlogo

Formacgéo técnica: Geologia.

Saber desenvolver projetos de escavacdo, de tratamentos, de instrumentacdo, de
planejamento de instrumentag&o das fundagbes;

Saber interpretar os dados oriundos de sondagens e informacdes geoldgicas;
Saber integrar dados e informag8es geoldgicas de maneira precisa e eficiente para o projeto;

Saber elaborar os calculos teéricos necessarios ao completo desenvolvimento dos projetos
de escavagdes, de tratamentos e de instrumentacgéo;

Saber elaborar documentos relativos ao projeto como memérias de célculo, relatérios,
pareceres, critérios de projeto, etc;

Saber observar detalhes da natureza, que podem ser indicios importantes para o
desenvolvimento de projetos de engenharia;

Saber sintetizar informag6es técnicas complexas;
Saber realizar adaptag6es no projeto de acordo com as condi¢des de campo;

Saber visualizar aspectos e informacdes de campo e saber integra-los ao projeto, de modo a
subsidiar os projetos de escavacéo, tratamentos e instrumentacéo de fundacdes;

Saber utilizar visdo espacial;
Saber analisar criticamente o projeto para resolucéo de problemas.

3

Eng. Geotécnico

Formacéo técnica: Engenharia Civil com orientacéo a area de Geotecnia.
Saber os fundamentos e principios que envolvem a mecanica dos solos e as obras de terra;

Saber desenvolver projetos que envolvam questfes geotécnicas como projetos de
escavacdo, de estruturas de contencédo e de estabilizacdo de encostas;

Saber realizar o estudo e escolha de materiais para estruturas geotécnicas (ensecadeiras,
barragens, muros de contengéo, aterros, etc);

Saber elaborar campanha de ensaios geotécnicos;
Saber interpretar dados oriundos de ensaios geotécnicos de laboratério e de campo;

Saber elaborar os calculos tedricos necessarios ao completo desenvolvimento do projeto
geotécnico, como: calculos de estabilidade de taludes, de tensdo x deformagdo das
estruturas, de percolacéo, de adensamento e de capacidade de suporte das fundagées;

Saber interpretar dados oriundos de instrumentacdo de estruturas em geral (macicos
rochosos, estruturas civis, barragens) e avalia-los;

Saber elaborar documentos relativos ao projeto como memoérias de célculo, relatorios,
pareceres, especificagdes técnicas, critérios de projeto, etc;

Saber elaborar solugdes praticas e tecnicamente viaveis de acordo com a disponibilidade
dos recursos de cada obra;

Saber analisar criticamente o projeto para resolucdo de problemas.

4

Eng. de
Estruturas

Formacéo técnica: Engenharia Civil com orientacéo a area de Estruturas.

Saber pré-dimensionar e analisar a estabilidade das estruturas para que o projeto basico
seja coerente e exequivel;

Saber analisar as interfaces entre as demais areas de engenharia, para adequar as
dimensdes estruturais as condi¢cdes do empreendimento como: equipamentos, necessidades
dimensionais de projeto, condicionantes ambientais (ex.: geoldgicas);

Saber dimensionar as estruturas, executando meméorias de célculo;

Saber verificar os desenhos de formas quanto ao conceito estrutural (coeréncia com a
memo©ria de célculo);

Saber passar os croquis com armadura para os projetistas para que eles possam executar
os desenhos de armadura;

Saber verificar os desenhos de armaduras;

Saber realizar as alteragbes de projeto necessérias quando o método construtivo assim o
exigir;

Saber analisar criticamente o projeto para resolucéo de problemas.
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Formacgéo técnica: Arquitetura.

5

Saber otimizar a concepcéo do projeto, sempre focado no seu objetivo, condicionando o tipo

. de construcao e recursos técnicos as condi¢cdes fisicas do local e a destinacédo funcional da

Arquiteto .
estrutura;
Saber conceber o projeto de maneira a dar forma, harmonizar e organizar 0s espacos
contemplando o lado artistico, humanistico, operacional e financeiro;
Saber aplicar as normas vigentes e especificas para cada etapa do projeto, desde a
definicdo e dimensionamento das &areas de cada ambiente até as normas de seguranca, de
salide e de meio ambiente;
Saber tracar e desenhar, passando para a parte grafica toda a concepgdo imaginada das
estruturas;
Saber acompanhar o desenvolvimento do projeto de forma geral, desde a elaboracdo dos
desenhos até o desenvolvimento do calculo estrutural;
Saber realizar a integracédo do projeto com todas as demais areas técnicas envolvidas, além
de fabricantes e clientes;
Saber atender os tramites legais visando as vistorias legais e juridicas finais da obra pelas
autoridades competentes;
Saber analisar criticamente o projeto para resolugdo de problemas.
6 Formacéo técnica: Engenharia Civil com orientacdo a area de Hidraulica de usinas.

Eng. Hidraulico

Saber desenvolver um projeto de arranjo geral de usina considerando as condicionantes
energéticas, ambientais, geoldgicas, topograficas, condicdes do cliente e econdmico-
financeiras.

Saber desenvolver um projeto de arranjo geral buscando otimizacBes para sua viabilizagdo
ou reducao de custos desejada;

Saber desenvolver o arranjo geral em integracdo com as demais areas de conhecimento
envolvidas para alcangar a maxima otimiza¢@o desejada ou buscar por solu¢des inovadoras,
bem como, em integracdo com o cliente e fabricantes;

Saber realizar estudos de alternativas de arranjos;

Saber participar do processo de elaboracdo de arranjo geral de cada estrutura da usina
considerando as condi¢Ges e interfaces de cada area do conhecimento;

Saber elaborar calculos para projeto hidraulico das estruturas da usina como: vertedouro,
tomada de agua, cotas de projeto de barragens e ensecadeiras, desvio e fechamento de rio,
chaminé de equilibrio, canais, taneis, condutos, bacia de dissipacéo, canal de fuga, entre
outros. Bem como, estudos para condicbes ou estruturas singulares, determinagcédo de
regimes de fluxo e de niveis de agua, remansos, perda de carga, etc;

Saber interpretar dados oriundos dos estudos hidroldgicos, hidrométricos e de modelos
hidraulicos reduzidos;

Saber elaborar programas de ensaios em modelos reduzidos e de estudos de hidrometria;
Saber avaliar riscos, probabilidades e danos;

Saber compreender as inter-rela¢des e interdependéncias entre os elementos da usina, suas
implicacdes e conseqiiéncias, entendendo o funcionamento da mesma de maneira global e
sistémica.

Saber analisar criticamente o projeto para resolucéo de problemas.
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7

Eng. Rodoviario

Formacgéo técnica: Engenharia Civil com orientacdo a area de Rodovias.

Saber utilizar as normas que regem a execucdo de projeto, tanto dos 6rgédos rodoviarios
guanto as da ABNT de maneira a agregar os conceitos para o desenvolvimento de projetos
viarios de qualidade;

Saber interpretar uma topografia, obtendo uma boa viséo tridimensional do terreno. Na
auséncia de topografia, saber valer-se da andlise de fotografias estereoscépicas ou apenas
inspecéo in loco;

Saber empregar conhecimento minimo na area ambiental, com o intuito de buscar a
alternativa menos impactante;

Saber projetar um tracado espacial, onde os alinhamentos vertical e horizontal sejam
harmoniosos e proporcionem viagens seguras e agradaveis;

Saber driblar a auséncia de registros histéricos de precipitacdo, produzindo estudos
hidrologicos tdo confiaveis quanto possivel;

Saber calcular as vazdes afluentes ao corpo estradal e dimensionar as estruturas de
drenagem superficial e profunda, bueiros e pontes;

Saber conceitos basicos de geotecnia, para programar e interpretar sondagens e ensaios,
visando desenvolver o projeto de terraplenagem e pavimentacéo;

Saber projetar terraplenagem, buscando o equilibrio entre corte e aterro para evitar bota-
foras;

Saber programar e executar contagem de trafego, analisando e expandindo os resultados
para a obtencéo do trafego futuro;

Saber projetar um pavimento duravel e econdmico;

Saber utilizar os conhecimento de sinalizag@o e seguranca viaria para elaborar projetos que
apresentem seguranga e mobilidade aos usuarios da via;

Saber considerar custos envolvidos para dar respostas rapidas e precisas aos investidores e
clientes;

8

Eng. Eletricista

Formacéo técnica: Engenharia Elétrica.
Saber conceber e dimensionar:

- Esquemas de manobra e transmissao;

- Supervisdo e controle de esta¢fes de geracao, subestacdes e linhas de transmisséo;

- ProtecOes elétricas de geradores e estacGes de geragédo, transformadores, linhas de
transmissao;

- Teleprotecdes e telecomunicagdes necessarias em instalagées de geracéo e transmissao;
- Sistemas elétricos industriais de forga, em média e baixa tenséo, de CA e CC.

Entender a otimizag&o desejada e as solu¢fes inicialmente previstas para:

- Esquema de manobra de geracéo;

- Esquema de manobra de transmissao;

- Sistema de controle;

- Sistema de protecdes elétricas;

- Sistema de teleprote¢@es e de telecomunicacgdes;
- Sistemas auxiliares elétricos de CA e CC.

Analisar técnica e economicamente as solugBes previstas e compara-las com outras
possiveis;

Investigar possibilidade de solugbes ndo convencionais;

Ap6s andlise, adotar as solugBes que atendam o empreendimento e déem a otimizagao
desejada;

Efetuar os dimensionamentos necessarios, verificar custo das solugdes e detalhar o projeto
basico: memorias de célculo, diagramas unifilares, especificagdes técnicas.
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9 Formacgéo técnica: Engenharia Mecanica.

Saber desenvolver projetos de sistemas hidromecénicos, de levantamento de carga,

A sistemas mecanicos auxiliares;
Eng. Mecanico

Saber integrar dados e informag6es em conjunto com areas multidisciplinares envolvidas no
projeto, clientes e fabricantes;

Saber elaborar documentos que definem o projeto como memorias de célculo, relatorios
técnicos, especificagdes técnicas, memoriais descritivos, etc;

Saber analisar criticamente e emitir pareceres de documentos de fabricantes ou parceiros
como desenhos e manuais de equipamentos;

Saber analisar possiveis atualizacdes tecnoldgicas e/ou solu¢des ndo convencionais para
melhoria de soluc¢des de projeto;

Saber desenvolver solugdes de projetos técnica e economicamente otimizados;
Saber analisar economicamente as solugdes propostas;
Saber analisar criticamente e propor solu¢des para o projeto para resolugdo de problemas.

3.2 Competéncias futuras - Ha alguma competéncia que, considerando-se a estratégia da empresa,

entende que seria Util ao futuro da organizacéo?

Saber técnico para o desempenho da funcgéo;
Saber ser versatil e adaptavel;

Saber gerenciar/ coordenar ou colaborar com a visdo gerencial, compreendendo os elementos do
projeto como: obrigac8es contratuais, cliente, produto e prazo;

Saber trabalhar em equipe; saber lidar com pessoas e com a diversidade e diferencas inerentes a
elas;

Saber linguas estrangeiras (principalmente inglés e espanhol) e ter disposi¢édo para aprendizado;
Saber lidar com questdes referentes a diferencas culturais/ ter disposicdo para;
Saber trabalhar sob presséo;

Saber tomar decisdes, mesmo em condicdo de presséao; ter respaldo individual técnico para viabilizar
tomada de decisdes.

Atitudes: Fidelidade/ Lealdade/ Confiabilidade.

A aplicacdo do roteiro de Andlise para Identificacdo da Abordagem Gerencia a ser
Utilizada no trabalho em equipe, Apéndice B, obteve os resultados apresentados na Tabela 1.

Os resultado das andlises para identificacdo das abordagens gerenciais traduzem a
forma de trabalho mais adequada ou provéavel, dentro do objetivo principal ou de suas sub-
metas. Para identificagdo de cada abordagem gerencial, utilizou-se o roteiro para ldentificacéo
da Abordagem Gerencial - Apéndice B.
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Como anteriormente comentado, para cada sub-meta, selecionou-se uma funcgéo
técnica que tem papel preponderante, inclusive de atribuicdo de responsabilidade para se
atingir a sub-meta estabelecida. Analisa-se entéo, a sua relacdo com as demais funcdes

associadas a sub-meta.

Tabela 1 — Resultados das analises par a identificagao das abor dagens gerenciais

P Coorden.
Comp. Técnica " Eng. z Eng. Eng. de . Eng. Eng. Eng.
Preponderante 25—2:‘:(2:]%?6/1 Hidraulico Geolago Geotécnico | Estruturas gLl Rodoviario | Eletricista | Mecanico

Objetivo: Desenvolver um projeto basico otimizado de engenharia de uma usina hidrelétrica em seis
meses

Sub-meta: Projeto de Arranjo Geral Otimizado da Usina/ Projeto Hidraulico das Estruturas

Eng. Hidraulico 3 - 3 3 3 3 3 2 2

Sub-meta: Projeto de Escavagéo

Gedlogo 3 3 - 3 2 2 2

Sub-meta: Projeto de Geotecnia

Eng.

Geotécnico 3 3 3 . 2 2 2

Sub-meta: Projeto Estrutural

Eng. de

Estruturas 3 3 2 2 ) 8 2 8 8

Sub-meta: Projeto de Arranjo das Estruturas

Arquiteto 3 3 2 2 3 - 2 3 3

Projeto de Acessos e Rodovias

Eng.

Rodoviario 3 2 2 2 2 2 )

Sub-meta: Projeto de Arranjo Elétrico

Eng. Eletricista 3 2 3 3 - 3

Sub-meta: Projeto de Arranjo Mecénico

Eng. Mecénico 3 2 3 3 3 -

Legenda:
A iteracdo entre as fungGes é relativamente muito pequena ou nenhuma;

- Intercessdo da mesma funcéo.
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A Tabela 1 expressa em cada célula, intersecdo entre uma linha e uma coluna, ainter-
relacdo entre as fungdes técnicas analisadas através do roteiro para Andise de Abordagem
Gerencial, Apéndice B, tendo como foco de andlise a sub-meta em questdo. Desta maneira, a
abordagem gerencia transcrita nesta tabela representa 0 modo de trabalho mais adequado, ou
provavel, ao acance do objetivo ou sub-metas apresentadas, considerando-se a inter-relacéo
das funcdes técnicas. Durante a andlise, percebeu-se que as inter-relagdes poderiam resultar
em mais de um tipo de abordagem gerencial para desenvolvimento do trabalho, ou alternancia
das mesmas. No caso de existir situacOes de coexisténcia ou aternancia de abordagens
adotou-se a de maior complexidade. Entenda-se por abordagem de maior complexidade

aquela que implica em necessidade de competéncias interpessoais de grau mais elevado.

Pode-se observar que as fungdes técnicas podem variar o0 modo de trabaho, ou
abordagem gerencial, em funcdo da sub-meta em andlise. Ora, a mesma funcéo técnica pode
desempenhar um tipo de abordagem no trabalho, ou vérios, em relacdo aos outros pares para
atingir uma sub-meta e trabalhar segundo outro tipo de abordagem em outra sub-meta. A
Tabela 1 evidencia assim a complexidade do desempenho das fungdes técnicas quanto a
abordagem gerencial para o trabalho em equipe, uma vez que lhes sdo exigidos distintos
papéis, ou distintas abordagens gerenciais, de acordo com 0s objetivos propostos. As
abordagens variam de acordo com os pares e com as sub-metas.

No caso da funcdo de Coordenacdo Técnical Geréncia, estdo apresentadas, ao longo
das diversas sub-metas, abordagens do tipo 3. E importante que se volte a esclarecer que esta
€ a abordagem de maior grau apresentada para esta funcéo, uma vez que também € exigido da
mesma desempenho segundo a abordagem gerencial de equipe do tipo 2, ou sgja, de disciplina
do Lider Unico. Portanto, esta fungo técnica acaba exigindo alternancia entre as abordagens
gerenciais. Para efeito de atendimento a abrangéncia para o resultado final, apresenta-se a

abordagem gerencial de grau mais elevado em cada célula, ou 3, do tipo Equipe Verdadeira.

Para identificacdo final da abordagem de grau mais elevado por fungdo técnica,
procede-se a verificagdo no sentido da linha e coluna, relativa aquela funcéo, qual abordagem
tem maior grau entre as duas, adotando-se, também, a superior. A adocdo sempre da
abordagem de maior grau, deve ser feita, pois, em Ultima instancia €la vai representar as
competéncias interpessoais necess&rias a0 desempenho da funcdo. Isto porque, caso uma

funcdo, em algum momento, necessite de competéncias de grau mais alto, esta englobara,
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consegiientemente, as necessidades das de grau menor, atendendo a ambas, justificando a sua

escolha

O resultado da verificago da preponderancia da abordagem gerencial considerando

cada func&o técnica ao longo das diversas sub-metas (projetos), ou sgja, a sintese das colunas

da Tabela 1, est4 apresentada na Tabela 2. A preponderancia considera sempre a abordagem

de grau mais elevado.

Tabela 2 - Resultado das abor dagens ger enciais consider ando as sub-metas

Rt Coorden.
Comp. Técnica . Eng. p Eng. Eng. de . Eng. Eng. Eng.
Preponderante gg?gr']i?; Hidraulico Geologo Geotécnico | Estruturas Arquiteto Rodoviério | Eletricista | Mecanico
Sintese das 3 3 3 3 3 3 3 3 3
colunas

Ao verificar o resultado da preponderancia da abordagem gerencial considerando cada

funcdo técnica em relacdo as demais funcgdes rel evantes para se alcancar a sub-meta, ou sgja, a

sintese das linhas da Tabela 1, est4 apresentada na Tabela 3. A preponderancia considera

sempre a abordagem de grau mais elevado.

Tabela 3 - Resultado das abor dagens gerenciais consider ando as fungdes técnicas

Comp. Técnica
Preponderante

Sintese das linhas

Eng. Hidraulico

3

Geologo

Eng. Geotécnico

Eng. de Estruturas

Arquiteto

Eng. Rodoviario

Eng. Eletricista

Eng. Mecénico

Relacionando-se os resultados da Tabela 2 e da Tabela 3, para cada uma das fungdes

técnicas, adota-se a abordagem gerencial de maior grau para cada uma delas. Neste estudo,

especificamente, tanto a linha quanto a coluna de resultados, Tabelas 2 e 3, evidenciam que,

para todas as fungdes técnicas, a abordagem de maior grau que pode ser utilizada no




127

desenvolvimento dos trabalhos é a abordagem gerencia do tipo 3, ou sgja, abordagem de
equipe verdadeira

Segundo o Quadro 16 - Abordagens Gerenciais associadas as Competéncias
Interpessoais, a tabela de Competéncias Interpessoais associada a esta abordagem é a Tabela
de Competéncias Interpessoais I, Apéndice C. A Tabela 4 apresenta o resultado final das
abordagens gerenciais e correspondentes competéncias interpessoais, para cada fungdo

técnica

Tabela 4 -Resultados com Associagdo entre Abor dagens Gerenciais e Competéncias | nter pessoais

. Abordagem Competéncias
Funcé&o Técnica A "
Gerencial Interpessoais
Coorden. Técnica/
P 3 11l
Geréncia
Eng. Hidraulico 3 1
Gedlogo 3 1l
Eng. Geotécnico 3 1]
Eng. de Estruturas 3 1]
Arquiteto 3 11l
Eng. Rodoviério 3 1]
Eng. Eletricista 3 1]
Eng. Mecanico 3 1]

A seqguir, estd apresentada a Tabela 5 que é a tabela que resume e compde toda andlise
realizada, resultando no Perfil de Competéncias Individuais necessérias ao trabalho em equipe

para 0 objetivo proposto.

Tabela 5 - Perfil de Competéncias I ndividuais

a . Competéncias
Funcéo Competéncias Tecnicas _
Interpessoais

Saber técnico, ao mesmo tempo, profundo e generalista sobre o trabalho

1 gerenciado, pois nos moldes deste projeto, ndo ha disponibilidade de assessoria
técnica, em tempo e quantidade necesséria, para subsidiar todas as decisdes Competéncias
Coordenacdo envolvidas no desenvolvimento dos trabalhos e nas interfaces externas ao projeto. Interpessoais Il

S . Assim, saber desempenhar coordenacéo técnica e gerencial;
técnica/ Geréncia

Saber analisar criticamente o projeto para resolugéo de problemas.
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Gedlogo

Formacéo técnica: Geologia.

Saber desenvolver projetos de escavagédo, de tratamentos, de instrumentagdo, de
planejamento de instrumentacgéo das fundacdes;

Saber interpretar os dados oriundos de sondagens e informacdes geoldgicas;

Saber integrar dados e informag8es geoldgicas de maneira precisa e eficiente para
0 projeto;

Saber elaborar os célculos tedricos necessarios ao completo desenvolvimento dos
projetos de escavacgdes, de tratamentos e de instrumentacao;

Saber elaborar documentos relativos ao projeto como memoérias de calculo,
relatérios, pareceres, critérios de projeto, etc;

Saber observar detalhes da natureza, que podem ser indicios importantes para o
desenvolvimento de projetos de engenharia;

Saber sintetizar informagdes técnicas complexas;
Saber realizar adapta¢des no projeto de acordo com as condigdes de campo;

Saber visualizar aspectos e informag6es de campo e saber integra-los ao projeto,
de modo a subsidiar os projetos de escavacao, tratamentos e instrumentacao de
fundacdes;

Saber utilizar viséo espacial;
Saber analisar criticamente o projeto para resolugéo de problemas.

Competéncias
Interpessoais I

Eng. Geotécnico

Formacéo técnica: Engenharia Civil com orientacéo a area de Geotecnia.

Saber os fundamentos e principios que envolvem a mecanica dos solos e as obras
de terra;

Saber desenvolver projetos que envolvam questdes geotécnicas como projetos de
escavacao, de estruturas de contencao e de estabilizac@o de encostas;

Saber realizar o estudo e escolha de materiais para estruturas geotécnicas
(ensecadeiras, barragens, muros de contengéo, aterros, etc);

Saber elaborar campanha de ensaios geotécnicos;

Saber interpretar dados oriundos de ensaios geotécnicos de laboratério e de
campo;

Saber elaborar os calculos tedricos necessarios ao completo desenvolvimento do
projeto geotécnico, como: calculos de estabilidade de taludes, de tensdo x
deformacdo das estruturas, de percolacdo, de adensamento e de capacidade de
suporte das fundacdes;

Saber interpretar dados oriundos de instrumentacdo de estruturas em geral
(macigos rochosos, estruturas civis, barragens) e avalia-los;

Saber elaborar documentos relativos ao projeto como memoérias de calculo,
relatérios, pareceres, especificagdes técnicas, critérios de projeto, etc;

Saber elaborar solugbes praticas e tecnicamente viadveis de acordo com a
disponibilidade dos recursos de cada obra;

Saber analisar criticamente o projeto para resolugéo de problemas.

Competéncias

Interpessoais I

4

Eng. de Estruturas

Formagcéo técnica: Engenharia Civil com orientacéo a area de Estruturas.

Saber pré-dimensionar e analisar a estabilidade das estruturas para que o projeto
basico seja coerente e exeqliivel;

Saber analisar as interfaces entre as demais areas de engenharia, para adequar as
dimensdes estruturais as condigcbes do empreendimento como: equipamentos,
necessidades dimensionais de projeto, condicionantes ambientais (ex.: geoldgicas);

Saber dimensionar as estruturas, executando memoarias de célculo;

Saber verificar os desenhos de formas quanto ao conceito estrutural (coeréncia
com a memoria de célculo);

Saber passar os croquis com armadura para 0s projetistas para que eles possam
executar os desenhos de armadura;

Saber verificar os desenhos de armaduras;

Saber realizar as alteragées de projeto necessarias quando o método construtivo
assim o exigir;

Saber analisar criticamente o projeto para resolugéo de problemas.

Competéncias

Interpessoais I
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Arquiteto

Formacéo técnica: Arquitetura.

Saber otimizar a concepcdo do projeto, sempre focado no seu objetivo,
condicionando o tipo de construcdo e recursos técnicos as condi¢des fisicas do
local e a destinagédo funcional da estrutura;

Saber conceber o projeto de maneira a dar forma, harmonizar e organizar os
espagos contemplando o lado artistico, humanistico, operacional e financeiro;

Saber aplicar as normas vigentes e especificas para cada etapa do projeto, desde
a definicdo e dimensionamento das areas de cada ambiente até as normas de
seguranca, de salide e de meio ambiente;

Saber tragar e desenhar, passando para a parte grafica toda a concepgéo
imaginada das estruturas;

Saber acompanhar o desenvolvimento do projeto de forma geral, desde a
elaboracéo dos desenhos até o desenvolvimento do célculo estrutural;

Saber realizar a integracdo do projeto com todas as demais areas técnicas
envolvidas, além de fabricantes e clientes;

Saber atender os tramites legais visando as vistorias legais e juridicas finais da
obra pelas autoridades competentes;

Saber analisar criticamente o projeto para resolugéo de problemas.

Competéncias

Interpessoais I

Eng. Hidraulico

Formacéo técnica: Engenharia Civil com orientacéo a area de Hidraulica de usinas.

Saber desenvolver um projeto de arranjo geral de usina considerando as
condicionantes energéticas, ambientais, geoldgicas, topogréaficas, condi¢cbes do
cliente e econdmico-financeiras.

Saber desenvolver um projeto de arranjo geral buscando otimiza¢des para sua
viabilizagc&o ou redugéo de custos desejada;

Saber desenvolver o arranjo geral em integragdo com as demais areas de
conhecimento envolvidas para alcancar a maxima otimizacao desejada ou buscar
por solucdes inovadoras, bem como, em integragdo com o cliente e fabricantes;

Saber realizar estudos de alternativas de arranjos;

Saber participar do processo de elaboragéo de arranjo geral de cada estrutura da
usina considerando as condicdes e interfaces de cada area do conhecimento;

Saber elaborar calculos para projeto hidraulico das estruturas da usina como:
vertedouro, tomada de agua, cotas de projeto de barragens e ensecadeiras, desvio
e fechamento de rio, chaminé de equilibrio, canais, taneis, condutos, bacia de
dissipagdo, canal de fuga, entre outros. Bem como, estudos para condi¢bes ou
estruturas singulares, determinacdo de regimes de fluxo e de niveis de agua,
remansos, perda de carga, etc;

Saber interpretar dados oriundos dos estudos hidroldgicos, hidrométricos e de
modelos hidraulicos reduzidos;

Saber elaborar programas de ensaios em modelos reduzidos e de estudos de
hidrometria;

Saber avaliar riscos, probabilidades e danos;

Saber compreender as inter-relages e interdependéncias entre os elementos da
usina, suas implica¢des e conseqiiéncias, entendendo o funcionamento da mesma
de maneira global e sistémica.

Saber analisar criticamente o projeto para resolugéo de problemas.

Competéncias

Interpessoais I




130

Eng. Rodoviario

Formacéo técnica: Engenharia Civil com orientacéo a area de Rodovias.

Saber utilizar as normas que regem a execugdo de projeto, tanto dos 6rgaos
rodoviarios quanto as da ABNT de maneira a agregar 0s conceitos para o
desenvolvimento de projetos viarios de qualidade;

Saber interpretar uma topografia, obtendo uma boa visao tridimensional do terreno.
Na auséncia de topografia, saber valer-se da andlise de fotografias
estereoscopicas ou apenas inspecao in loco;

Saber empregar conhecimento minimo na area ambiental, com o intuito de buscar
a alternativa menos impactante;

Saber projetar um tracado espacial, onde os alinhamentos vertical e horizontal
sejam harmoniosos e proporcionem viagens seguras e agradaveis;

Saber driblar a auséncia de registros histéricos de precipitagéo, produzindo estudos
hidrol6gicos téo confiaveis quanto possivel;

Saber calcular as vazoes afluentes ao corpo estradal e dimensionar as estruturas
de drenagem superficial e profunda, bueiros e pontes;

Saber conceitos basicos de geotecnia, para programar e interpretar sondagens e
ensaios, visando desenvolver o projeto de terraplenagem e pavimentacao;

Saber projetar terraplenagem, buscando o equilibrio entre corte e aterro para evitar
bota-foras;

Saber programar e executar contagem de trafego, analisando e expandindo os
resultados para a obtengéo do trafego futuro;

Saber projetar um pavimento duravel e econdmico;

Saber utilizar os conhecimento de sinalizagcdo e seguranca viaria para elaborar
projetos que apresentem seguranca e mobilidade aos usudrios da via;

Saber considerar custos envolvidos para dar respostas rapidas e precisas aos
investidores e clientes;

Competéncias

Interpessoais

Eng. Eletricista

Formacéo técnica: Engenharia Elétrica.
Saber conceber e dimensionar:

- Esquemas de manobra e transmissao;

- Superviséo e controle de estacdes de geracao, subestacdes e linhas de
transmisséo;

- Proteges elétricas de geradores e estag8es de geragao, transformadores, linhas
de transmisséo;

- Teleprotecdes e telecomunicagdes necessarias em instalacdes de geragéo e
transmissao;

- Sistemas elétricos industriais de forca, em média e baixa tenséo, de CA e CC.

Entender a otimizag&o desejada e as solugdes inicialmente previstas para:

- Esquema de manobra de geragéo;

- Esquema de manobra de transmissao;

- Sistema de controle;

- Sistema de protegdes elétricas;

- Sistema de teleprote¢@es e de telecomunicagdes;
- Sistemas auxiliares elétricos de CA e CC.

Analisar técnica e economicamente as solugBes previstas e compara-las com
outras possiveis;

Investigar possibilidade de solugdes ndo convencionais;

Ap6s andlise, adotar as solugdes que atendam o empreendimento e déem a
otimizacao desejada;

Efetuar os dimensionamentos necessarios, verificar custo das solucdes e detalhar
0 projeto basico: memérias de calculo, diagramas unifilares, especificacfes
técnicas.

Competéncias
Interpessoais I
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Formacéo técnica: Engenharia Mecanica.

Saber desenvolver projetos de sistemas hidromecéanicos, de levantamento de
carga, sistemas mecanicos auxiliares;

Saber integrar dados e informagfes em conjunto com areas multidisciplinares
envolvidas no projeto, clientes e fabricantes;

Saber elaborar documentos que definem o projeto como memérias de célculo,
9 relatérios técnicos, especificacdes técnicas, memoriais descritivos, etc;

. - - . Competéncias
Saber analisar criticamente e emitir pareceres de documentos de fabricantes ou P

Eng. Mecanico parceiros como desenhos e manuais de equipamentos; Interpessoais I

Saber analisar possiveis atualizacdes tecnologicas e/ou solugdes néo
convencionais para melhoria de solu¢des de projeto;

Saber desenvolver solugdes de projetos técnica e economicamente otimizados;
Saber analisar economicamente as solugfes propostas

Saber analisar criticamente e propor soluges para o projeto para resolugdo de
problemas.

A Tabela de Competéncias Interpessoais esta apresentada no Apéndice C.

As Competéncias Futuras levantadas na presente pesquisa estdo apresentadas na
Tabela 6.

Tabela 6 - Competéncias Futuras

Competéncias Futuras

Saber técnico para o desempenho da fungéo;

Saber ser versatil e adaptavel;

Saber gerenciar/ coordenar ou colaborar com a viséo gerencial, compreendendo os elementos do projeto como: obrigagdes
contratuais, cliente, produto e prazo;

Saber trabalhar em equipe; saber lidar com pessoas e com a diversidade e diferencas inerentes a elas;

Saber linguas estrangeiras (principalmente inglés e espanhol) e ter disposi¢éo para aprendizado;

Saber lidar com questdes referentes a diferencas culturais/ ter disposicéo para;

Saber trabalhar sob presséo;

Saber tomar decisGes, mesmo em condicao de presséo; ter respaldo individual técnico para viabilizar tomada de decisges.

Atitudes: Fidelidade/ Lealdade/ Confiabilidade.

Verificase que através da aplicacdo desta metodologia é possivel identificar as
competéncias individuais necessarias ao trabalho em equipe para alcance de um objetivo

organizacional.

Os perfis de competéncias, que explicitam informagdes analisadas, sintetizadas e
sistematizadas através da aplicacdo da metodologia, como dito anteriormente, podem servir a
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organizacao para plangjar, selecionar e desenvolver competéncias necessdrias ao acance de

seus objetivos ou ao negdcio.

Além disto, estas informagdes podem direcionar acbes de recrutamento, treinamento,
identificacdo, captacdo e desenvolvimento de competéncias necessérias ao alcance de

objetivos.

A seguir estdo apresentadas as conclusdes e recomendacdes sintetizadas a partir da

aplicacdo da metodol ogia proposta.

54 Conclusdes

Foi possivel obter o perfil de competéncias individuais para o trabalho em equipe, a

partir de um objetivo definido na organizagéo.

As competéncias técnicas evidenciaram, para este caso, a demanda por dta
especializagdo e conhecimentos amplos e, a0 mesmo tempo, aprofundados a respeito da area

técnica

Evidenciou-se a necessidade de competéncias interpessoais de grau elevado,
demonstrando as grandes exigéncias dos profissionais para desempenho do trabalho e para
alcancar o objetivo proposto com sucesso, otimizagao e resultados inovadores. A redlidade
dos profissionais que se deparam com objetivos desafiadores e, muitas vezes, simultaneos
justifica e explica os resultados obtidos para as exigéncias de competéncias interpessoais de

tal grau.

Os depoimentos tomados junto aos profissionais representantes das areas para
identificacéo das competéncias técnicas de cada funcéo, evidenciaram algumas competéncias
interpessoais, apesar de se estar buscando exclusivamente as competéncias técnicas nagquele
momento. Nesta situagdo, optou-se por registrar algumas das evidéncias, citadas abaixo em
caréter ilustrativo, uma vez que elas reforcam e comprovam a importancia das competéncias
interpessoais para desenvolvimento do trabalho, conforme apontado pelos resultados do
estudo.

Algumas das declaragoes:
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“ Saber interagir com as demais areas do conhecimento, tanto para transmissdo
precisa de dados, como para adaptacdo do projeto as condigdes de campo” .

“ Saber transmitir de forma precisa informacgdes técnicas complexas as demais areas

do projeto” .
“ Saber instruir colaboradores na elaboracéo de desenhos de projeto” .
“ Adaptabilidade a trabalhos no campo” .

Essas frases denotam a importancia da interacdo e da relagdo interpessoal para
promover atdo necessaria troca de informagdes entre pessoas, de areas distintas ou ndo. Fica,
também, muito evidente a importancia da comunicagdo no meio do trabalho como
instrumento indispensavel pararealizacdo do mesmo.

As frases seguintes também foram observadas durante as entrevistas com as pessoas

que caracterizam as fungdes técnicas.

“Ter paciéncia e estar sempre disposto a ajudar os menos experientes, obtendo o
engajamento e dedicacdo dos mesmos. Enfim, saber relacionar-se com todos os colegas, do

mais simples a chefia”

“ Saber tomar decisdes rapidas equilibradas, a despeito da pressao representada pela

auséncia de dados, prazos exiguos, e concorréncia de outras tarefas, etc”

“Ter caréter, sabendo dizer ndo quando julgar adequado e admitindo as suas falhas e
erros’

“ Ser ético”

Estas frases também evidenciam fortemente a importancia das competéncias
interpessoais necessarias as pessoas da equipe a ser estruturada para se atingir o objetivo
escolhido.

A metodologia proposta conseguiu identificar as competéncias individuais necessérias
para se atingir o objetivo proposto neste estudo. Deve-se considerar gque, nesta empresa
estudada, os papéis e fungdes dos profissionais podem variar de acordo com o objetivo a ser
alcancado. Desta maneira, um profissional pode desempenhar uma fungdo essenciamente
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técnica neste estudo e pode desempenhar uma funcéo de coordenagdo em outro trabalho, ou
vice-versa.

O perfil de competéncias individuais final levantado neste estudo evidencia, portanto,
a necessidade de um alto grau de especializacéo e conhecimento técnico e, também, alto nivel

de desenvolvimento de competéncias interpessoais, de maneira geral.

As competéncias futuras indicam que o perfil do profissiona deve também permitir
adaptabilidade e versatilidade dada a diversidade de situacdes e locais de trabalho possivels,
as diferencas de linguagens, normas e culturas decorrentes disso. Tais aspectos marcam uma
demanda por competéncias interpessoais de alto grau de complexidade e peculiaridades,
também para o futuro da organizacéo.

Além disso, no que se refere as competéncias futuras, a exigéncia de alto grau de
competéncia técnica continua sendo reforcada, uma vez que a diversidade para atuacéo
profissional pode requerer tomada de decisOes, inclusive sob condigbes de pressdo e
incertezas, exigindo autonomia técnica suficiente para tanto. Isto ocorre, pois a assessoria

técnica direta desgjada, acaba ndo sendo viavel em algumas situacoes.
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6 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

6.1 Conclusdes

Neste trabalho, foram abordados os conceitos acerca de competéncias e de equipes.
Foram abordadas varias tematicas como fases, diferenciacdo, evolucdo e problemas de
equipes e, ainda, tratados de assuntos como identificacdo de competéncias e competéncias no

contexto do trabalho em equipes.

A metodologia foi desenvolvida através da juncdo dos conceitos de competéncias e
equipes, agregando-se, ainda, pesquisas e estudos de outros autores, estruturados e

sintetizados de modo a compor a metodologia de identificagcdo de competéncias proposta.

Desenvolveu-se, portanto, uma metodologia para identificacdo das competéncias
individuais necessarias ao trabalho em equipe, para 0 alcance de objetivos, consoantes com as
intengdes estratégicas da organizacdo. Bem como, para identificar competéncias rel acionadas

as necessi dades futuras da mesma.

A gestdo de competéncias pode ser entendida como parte de um sistema maior de
gestdo organizacional, embasada na estratégia da organizagdo, e pode direcionar acdes de
recrutamento, selecdo, treinamento, identificagdo, captagdo e desenvolvimento de

competéncias necessarias para atingir seus objetivos.

Pode-se dizer que a metodologia proposta faz parte do processo maior de gestdo de
competéncias, ao desempenhar o papel de identificagdo das competéncias necessarias ao
alcance de objetivos, alinhados as estratégias organizacionais. O modelo avanga ao agregar ao
conceito de competéncias o de trabalho em equipe, outra realidade gerencial e organizacional
igualmente importante e atual, ambos essenciais a manutencdo da competitividade em um

ambiente incerto.

A metodologia apresentada, ao proceder a identificagdo de competéncias, serve como
instrumento para nortear e direcionar investimentos e programas de treinamentos de pessoas,
realizando-os com base em necessidades claramente definidas, bem como, embasar

recrutamento e relocacdo de pessoal, captacdo e desenvolvimento de competéncias. Por meio
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da utilizagcdo da metodologia, essas atividades podem ser realizadas de maneira consistente
com 0s objetivos a serem alcangados, com as intencdes estratégias da organizagcdo e com 0
contexto do trabalho em equipe, mantendo-as alinhadas a estes elementos essenciais ao

desempenho da organizacao.

A metodologia pode ser aplicada tanto em organizacBes que ja desenvolvem seus
trabalhos com equipes quanto em situagdes de inicio de projetos em que se deseje comecar a

estruturacdo de equipes para 0 mesmo.

Sobre a metodol ogia desenvolvida, verifica-se que através de sua aplicacéo € possivel
obter de um ambiente organizacional as competéncias individuais necessarias ao trabalho em
equipe para alcancar um objetivo. Mostra-se, portanto, adequada aos objetivos propostos
neste trabal ho.

6.2 Recomendacgbes

O tema competéncias, bem como de trabalho em equipes, € bastante ampla e ainda se
encontra em desenvolvimento e evolugdo. Especialmente no Brasil, estudos e pesguisas,
principalmente, de ordem pratica possuem ainda um vasto campo para desenvolvimento.

Como citado anteriormente, pode-se dizer que a metodologia apresentada faz parte de
um processo maior de gestédo de competéncias, desempenhando o papel de identificacdo das

competéncias, hecessarias ao trabalho em equipe.

Para complementagéo dos estudos acerca de competéncias e equipes iniciados neste
trabalho, sugere-se estudos ou pesquisas que viessem verificar a metodol ogia apresentada ou,
também, estudos que a complementassem considerando 0 processo maior de gestdo de

competéncias.

Como sugestéo para trabalhos futuros, poderiam ser realizados estudos de caso para
verificagdo ou acompanhamento da operagdo e dos resultados obtidos por equipes, que
tenham sido congtituidas com o auxilio da metodologia proposta. Também € possivel
desenvolver estudos sob 0 aspecto da gestdo das equipes, ja em operacdo, constituidas

segundo a abordagem gerencial de equipe indicada pela metodologia.
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Como outras fases complementares a esta metodologia, no que tange a competéncias,
sugere-se como areas de desenvolvimento de pesquisas as areas referentes a treinamento e
desenvolvimento de competéncias, a selecdo de pessoas segundo as competéncias requeridas,

e ainda, a andlise de quais competéncias os individuos possuem ou ndo.

Os temas competéncias e equipes tratam de elementos de significativa importancia
para a obtencdo da vantagem competitiva as organizacOes. Por se tratar de um assunto amplo
e ainda em desenvolvimento, acredita-se que a metodologia apresentada nesta dissertacéo
possa contribuir de maneira pratica as organizaces e ao debate tedrico acerca desses

conceitos, contribuindo para o avango dos estudos realizados nesta area do conhecimento.
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Apéndice A — Questionario para Identificac8o da Estratégia da Empresa, Objetivo da Equipe
e sub-metas e Competéncias Individuais (Competéncias Técnicas e Futuras)



Metodologia para Identificagao de Competéncias na Dissertacdo de Mestrado
Estruturacé@o de Equipes Danusa Beatriz de Vasconcelos
Orientador: Dr. Alvaro G.R. Lezana

Questionario’~ questdes abertas

IDENTIFICACAO DE COMPETENCIAS NA ESTRUTURACAO DE EQUIPES

1. Geénese do Projeto e Estratégia da Empresa

1.1 Identificacdo do responsavel pelo projeto.

1.2 Qual a tendéncia estratégica da empresa? Qual a visdo de futuro e rumos que pretende tomar?

2. Objetivo do Trabalho da Equipe/ Sub-metas

2.1 Qual o objetivo do trabalho ou a meta a ser alcancada com a criacdo da equipe?

2.2 Ha sub-metas? Quais?

2.3 Ha necessidade de um nucleo central de gestdo para conduzir as partes do projeto? Quem sao

as pessoas?




Metodologia para Identificagao de Competéncias na Dissertacdo de Mestrado
Estruturacé@o de Equipes Danusa Beatriz de Vasconcelos
Orientador: Dr. Alvaro G.R. Lezana

3 Competéncias Individuais

3.1 Quais competéncias técnicas individuais sédo necessarias ao desenvolvimento do trabalho para

atingir a meta estabelecida?

Membro/ Competéncias Técnicas
Funcao

1

3.2 Competéncias futuras - Ha alguma competéncia que, considerando-se a estratégia da empresa,

entende que seria util ao futuro da organizacéo?
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Apéndice B - Andlise para Identificacgo da Abordagem Gerencial a ser Utilizada no trabalho

em equipe



Metodologia para Identificagdo de Competéncias na

Estruturacé@o de Equipes

Dissertacdo de Mestrado
Danusa Beatriz de Vasconcelos
Orientador: Dr. Alvaro G.R. Lezana

ANALISE PARA IDENTIFICACAO DA ABORDAGEM GERENCIAL A SER UTILIZADA

Meta ou resultado de desempenho:

GRUPO DE TRABALHO EFICIENTE

DISCIPLINA DO LiDER UNICO

Unidade de Desempenho

DISCIPLINA DE EQUIPE VERDADEIRA

Unidade de Desempenho

1. Quanto ao tipo de resultado que se espera obter do trabalho em equipe.

O resultado que se espera do trabalho
em equipe é um resultado (solugédo)
conhecido.

Um quebra-cabecas simples.

O resultado que se espera do trabalho
em equipe é um resultado (solugé&o)
conhecido. Poderia ser chamado de
um quebra-cabecas complexos.

O resultado que se espera do trabalho em equipe é
um resultado desconhecido ou novo.

H& muitas incertezas em relagéo ao
desenvolvimento do trabalho.

2. Quanto ao enfoque da equipe referente

a desempenho.

N&o ha compromisso com desempenho.
Porém, diretrizes de trabalho definidos.

Ha diretrizes de desempenho
claramente definidas.

Ha desafio de desempenho obrigatdrio.

2.1 Quanto ao tipo de contribuigédo nece

ssaria dos membros, para se atingir o resultado de desempenho esperado.

E possivel atingir a meta de
desempenho através da contribuicao
individual de cada membro.

Séao absolutamente necessarios resultados de
trabalho coletivo para atingir o resultado de
desempenho.

A meta ultrapassa a capacidade de se resolver
individualmente o problema.

2.2 Quanto ao valor do resultado de desempenho a ser alcangado.

O valor do produto final é obtido pela
soma dos esfor¢os e habilidades
individuais dos membros da equipe.

Valor do produto final somente é alcancado pela
participacao ativa de duas ou mais pessoas, o qual
ndo é atingido por nenhuma delas individualmente.

A meta exige a combinacao de habilidades,
conhecimentos, talentos e opinides de duas ou
mais pessoas para ser alcancada.

Desempenho extra (além do somatério das
contribui¢6es individuais) € obtido. Valor superior
ao obtido através das contribui¢Ges individuais.

2.3 Quanto a atribuicao das responsabi

lidades aos membros para obtengé&o dos resultados.

A responsabilidade pelos resultados é
individualizada. Cada membro é
responsavel individualmente pela parte
que lhe cabe para o grupo atingir o
objetivo.

A responsabilidade é mutua e compartilhada entre
0s membros, uma vez que ela é atribuida a equipe.
Somente a equipe 'falha’.

3. Quanto aos papéis e atribuicdes dos membros da equipe.

Os papéis e atribuicdes claros
permanecem constantes ao longo do
desenvolvimento do trabalho.

longo do desenvolvimento do trabalho.
Refletem os talentos e habilidades dos
membros.

Os papéis e atribuicdes séo estaveis ao

Os papéis e atribuices podem mudar para se
ajustar as necessidades de desenvolvimento do
trabalho e, também, & necessidade de
desenvolvimento de novas habilidades.

4. Quanto a relagdo Know-how do lider e Know-how da equipe.

O know-how do lider supera o da
equipe.

O know-how da equipe supera o do lider.

5. Quanto a abordagem de trabalho.

Existe um processo produtivo, com
pouca ou nenhuma variagdo quanto a
atribuicdo de tarefas aos elementos do
grupo.

A abordagem de trabalho rigorosa é
orientada pelo lider. O lider mantém
controle sobre as atividades do grupo,
determina a abordagem de trabalho,
monitora o progresso e o ritmo, motiva
os individuos e o grupo, estabelece os
prazos para o grupo e individuos.

A abordagem de trabalho adaptavel € moldada e
colocada em prética pelos integrantes. O ritmo e a
abordagem de trabalho s&o definidos pelo grupo, a
abordagem torna-se questdo de comprometimento
partilhado. O grupo escolhe a melhor maneira de
distribuir e integrar o trabalho, gerenciar e colocar
em pratica.




150

Apéndice C — Tabela de Competéncias Interpessoais
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TABELA DE COMPETENCIAS INTERPESSOQAIS

COMPETENCIAS INTERPESSOAIS |

Competéncia

Descricédo

Saber Relacionar-se
Socialmente

Ter competéncia para o relacionamento social de maneira civilizada que
permita e facilite o convivio social no trabalho. A competéncia de
relacionamento social € muito importante para manter a lubrificacéo social de
um grupo saudavel.

Fonte: Adaptado de Critchley e Casey

COMPETENCIAS INTERPESSOAIS |l

Competéncia

Descricdo

Saber Cooperar

Ser agradavel com os demais no trabalho e mostrar afabilidade, ter atitude
cooperativa encorajando as pessoas a trabalharem juntas.

Saber Negociar

Habilidade de conduzir negociagfes buscando a aceitacdo de idéias,
propésitos ou interesses, visando o melhor resultado possivel para as partes.

Saber Coordenar

- Coordenar e sincronizar atividades, informacdo e interdependéncia de
tarefas entre os membros da equipe;

- Ajudar a estabelecer as expectativas relacionadas as tarefas e aos papéis
dos membros da equipe e assegurar um balanceamento apropriado da carga
de trabalho da equipe.

- Ajuste de acdes em relacdo as acdes de outros.

Saber Comunicar

O processo pelo qual a informacdo é claramente e precisamente trocada
entre dois ou mais membros da equipe utilizando maneira e terminologia
apropriadas; a habilidade de clarear ou reconhecer o conteddo da
informac&o. Ouvir e falar apropriadamente para melhorar a comunicagéo.

Saber Relacionar-se
Socialmente e Ter
Empatia

Ter competéncia para o relacionamento social de maneira civilizada que
permita e facilite o convivio social no trabalho;

Ter empatia, identificar-se com o outro e compreender o sente ante as
situacdes e circunstancias por ele vivenciadas.

Fonte: Adaptado de Critchley e Casey
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TABELA DE COMPETENCIAS INTERPESSOAIS

COMPETENCIAS INTERPESSOAIS IlI

Competéncia

Descricédo

Saber Relacionar-se
Socialmente

Inclui habilidades como: perceptividade social, coordenacdo, persuasao,
negociacéo, instrucdo e auxilio a outros. Os autores listam:

e Saber ouvir ativamente (ouvir 0 que outras pessoas estao dizendo e fazer
perguntas);

»  Saber falar (conversar com outros para efetivamente trocar informacdes);

e Ter perceptividade social (ser consciente das reacdes dos outros e
entender porque reagem de tal maneira);

e Saber coordenar (ajuste de acBes em relacdo as acbes de outros);

»  Saber ser orientado ao servico (busca ativa de maneiras para ajudar os
outros);

e Saber gerenciar o tempo (gerenciamento do préprio tempo e do tempo de
outros);

e Saber Cooperar (ser agradavel com os demais no trabalho e mostrar
afabilidade, ter atitude cooperativa encorajando as pessoas a
trabalharem juntas);

e Ter tolerancia ao Stress (aceitar criticas e lidar calma e efetivamente com
situacdes de alto stress).

Ser Consciencioso

(Caracteristica de
personalidade)

O individuo com esta caracteristica trabalha duramente e é dependente,
engajado em comportamento de grande cooperacédo. E disposto a troca de
papéis no trabalho. E focado na tarefa e particularmente interessado em
atingir os objetivos da equipe. E confiavel em relagéo a sua parte do trabalho,
cumpre suas obrigacdes com cuidado.

Ser Extrovertido

(Caracteristica de
personalidade)

Individuo freqiientemente descrito como sociavel, gregario, assertivo, falante
e ativo. A importancia desse individuo dentro da equipe: tém maior
probabilidade de desejar trabalhar com outros, tém maior seguranca em sua
habilidade para trabalhar efetivamente dentro de uma estrutura de equipe, é
sociavel e mais provavelmente se comunicara bem dentro da equipe, tal
individuo contém elementos de afetividade positiva, favorecendo o sentimento
de bem-estar, de cooperacdo e interacdo positiva com 0s outros,
potencialmente através de um processo de contagio emocional.

Ter Experiéncia e
Conhecimento de
Trabalho em Equipe

Trata dos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes que o individuo possue
sobre como € o funcionamento de uma equipe. Os autores baseiam este item
no trabalho de Stevens e Campion (1994), cujas competéncias so:

Competéncias Interpessoais (C.H.A.):

- Resolucéo de Conflitos;
- Solucédo Colaborativa de Problemas;
- Comunicacao.

Competéncias de Auto-gestédo (C.H.A.):

- Definicao de objetivos e Administracdo de performance;
- Planejamento e coordenacéo de tarefas.

Fonte: Adaptado de Morgeson, Reider e Campion (2005).
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Conhecimento de Trabalho em Equipe

Competéncias Interpessoais

Saber Resolver
Conflitos

1. Reconhecer e encorajar
desencorajar os indesejaveis;

conflitos de equipes desejaveis, mas,

2. Reconhecer o tipo e a fonte do conflito confrontado pela equipe e
implementar uma resolugéo apropriada e estratégica;

3. Empregar uma estratégia negociada e integrada.

Saber Solucionar
Problemas
Colaborativamente

1. Identificar situacbes que requerem solucdes de problemas grupais de
forma participativa e utilizar niveis e tipos adequados de participagéo;

2. Reconhecer os obstaculos para a solugao de problemas grupais de forma
colaborativa e implementar a¢des corretivas apropriadas.

Saber Comunicar

1. Entender as redes de comunicacao e utilizar redes descentralizadas para
favorecer a comunicacao;

2. Comunicar abertamente, enviando
comportamentais, contextualizadas,
apropriadas;

mensagens
congruentes,

que  serao:
validadas e

3. Escutar apropriadamente e de forma ndo avaliadora, usando técnicas de
escuta ativa;

4. Maximizar a coeréncia entre mensagens verbais e n&o verbais,
reconhecer e interpretar as mensagens néo verbais dos outros;

5. Engajar-se nos rituais de confraternizacéo e conversas, e reconhecer sua
importancia.

Competéncias de autogestéo

Saber Definir Objetivos
e Administrar a
performance

1. Ajudar a estabelecer objetivos de equipe especificos, desafiantes e
acordados;

2. Monitorar, avaliar e prover retorno da performance global da equipe e
individual de cada um de seus membros.

Saber Planejar e
Coordenar Tarefas

1. Coordenar e sincronizar atividades, informacdo e interdependéncia de
tarefas entre os membros da equipe;

2. Ajudar a estabelecer as expectativas relacionadas as tarefas e aos papéis
dos membros da equipe e assegurar um balanceamento apropriado da
carga de trabalho da equipe.

Fonte: Adaptado de Stevens e Campion (1994, p. 505)

Adaptabilidade

O processo pelo qual o individuo é capaz de usar informagéo provinda do
ambiente para ajustar estratégias, pelo uso de comportamento compensatoério
e de re-alocacgédo de recursos intra-equipe.

Ter Consciéncia
Partilhada da Situacéo

O processo pelo qual o individuo desenvolve modelos compativeis de
ambiente interno e externo, incluindo habilidade para chegar a uma
compreensdao partilhada da situacdo e para aplicar estratégias apropriadas de
tarefa.

Saber Monitorar
performance e
feedback

Saber fornecer, procurar e receber feedback sobre as suas tarefas, incluindo
a habilidade de monitorar a performance dos membros, de prover feedback
construtivo com relacdo a erros, e de oferecer conselhos para melhorar a
performance.

Ter Lideranca e Saber
Administrar a Equipe

Saber dirigir e coordenar as atividades de outros membros da equipe, avaliar
a performance da equipe, atribuir tarefas, motivar os outros membros,
planejar, organizar e estabelecer uma atmosfera positiva de trabalho.
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Saber ter Boas
Relacdes
Interpessoais

Saber otimizar a qualidade das interagBes entre os membros da equipe
através da resolucao de conflitos, utilizando comportamentos cooperativos.

Saber Coordenar

Saber realizar o processo pelo qual os recursos, atividades e respostas da
equipe sdo organizados a fim de assegurar que as tarefas sejam integradas,
sincronizadas e completadas dentro de restricdes temporais estabelecidas.

Saber Comunicar

Dominar o processo pelo qual a informacdo € claramente e precisamente
trocada entre dois ou mais membros da equipe utilizando maneira e
terminologia apropriadas; a habilidade de clarear ou reconhecer o contetdo
da informacao.

Saber Tomar Decisdes

Saber obter e integrar informacdo usando julgamentos profundos,
identificando alternativas, selecionando a melhor solucdo e avaliando as
consequéncias.

Fonte: Adaptado de Cannon-Bowers (1995) apud Davel et al. (2000)

Competéncia de
Aprendizagem

Capacidade de aprendizado a partir das experiéncias do trabalho e das
necessidades de aprendizagem para alcance dos objetivos da equipe.

Capacidade de aquisigdo de novos conhecimentos sociais e técnicos.

Desejo de aprender.

Fonte: Adaptado de Brooks (1994) apud Davel et al. (2000)

Comunicacao

(carater subjetivo)

Capacidade de intercompreensao;

Capacidade de comunicacao com predominio de compreensao intersubjetiva
entre membros da equipe; envolve aspectos de empatia, similaridade de
sentimentos, certo nivel de tolerancia e respeito.

Resolucéo de
problemas

Capacidade de
responsabilidades.

resolugdo de problemas, de compartilhar papéis e

Adaptabilidade

Capacidade de adaptacéo, versatilidade, personalidade flexivel.

Respeito Respeito por si mesmo e pelos outros.
Sociabilidade Atitude positiva com os colegas;
Simpatia e empatia;
Ser naturalmente extrovertido; ter senso de humor;
Comunicar suas emocgdes;
Estabelecer relacdes sociais; ser sociavel;
Considerar as criticas.
Abertura Abertura de espirito, receptividade;
Ser receptivo a comentarios;
Cooperacao Senso de cooperacgéo e colaboragéo;
Ajuda mutua.
Humildade,
Autenticidade,
Honestidade,
Maturidade,
Altruismo e
Tolerancia.

Fonte: Adaptado de Davel et al. (2000) — competéncias focadas nas dimensdes habilidades e atitudes/ tragos de

personalidade.
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Florianopolis, 15 de Dezembro de 2005.

Prezado Senhor Diretor,

Venho, por meio desta, solicitar sua autorizacdo para publicagdo dos dados
obtidos por meio de entrevista nesta empresa. Esta entrevista tem a finalidade de subsidiar a
aplicacdo de metodologia desenvolvida em minha dissertagdo de mestrado, realizada no
ambito do Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgdo, na area Inteligéncia
Organizacional, da Universidade Federal de Santa Catarina, sob orientagdo do Prof. Dr.

Alvaro G. R. Lezana.

As respostas e a empresa podem ser mantidas anénimas na publicacdo, mas, é

importante que reflitam seu modo de pensar.
Agradego imensamente seu apoio.

Atenciosamente,

Danusa Beatriz de Vasconcelos
Aluna do Mestrado em Engenharia de Produgdo/UFSC
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ANEXOS

Anexo A —Roteiro de Entrevista
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Anexo A — Roteiro de Entrevista
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Segundo as sugestdes de Lodi apud Brandédo (1999), o entrevistador deve observar, na
conduc&o da entrevista, entre outras, as seguintes orientagoes:

e Procurar conhecer o perfil do entrevistado previamente, buscando
infformagdes que permitam plangar e estabelecer a melhor forma de

abordagem;

e Utilizar cartas de apresentacdo que o recomendem e |he déem autoridade para

realizar a pesquisa;

e Ajudar o entrevistado a perceber a importancia da pesquisa, da sua

participacao e da sua responsabilidade pelos fatos;

e Entender claramente 0 objetivo da pesquisa e estar preparado para esclarecer

quaisquer duvidas relacionadas a el a;
e Garantir que aentrevista sgja privada;
e Ajudar o entrevistado a se sentir a vontade e com disposi¢éo parafalar;
e Ser cordial e franco;
e Procurar seguir o roteiro e fazer uma pergunta de cada vez;
e Frasear as perguntas com precisdo de modo que segjam facilmente entendidas;

e Permitir que o entrevistado exponha os fatos a seu modo, gudando-o a

preencher omissoes;
e Deixar o entrevistado a vontade quanto ao tempo para as respostas,
e Demonstrar interesse pelo que o entrevistado esta dizendo;
e N&o se mostrar ansioso hem 0ci0so;

e Observar atentamente as manifestagdes do entrevistado, suas percepcoes,

idéias, pensamentos e atitudes, buscando o significado de cada afirmagéo;

¢ Registrar os dados no momento ou na primeira oportunidade;
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Manter o foco no assunto objeto da entrevista;
Manter o controle da entrevista;

No final da entrevista, manter-se atento para informagdes adicionais ou novas

pistas nas observacfes casuais do entrevistado.



