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Licao do Bambu Chinés

Ao se plantar a semente do bambu chinés, ndo se vé nada por
aproximadamente 5 anos, exceto um lento desabrochar de um diminuto
broto a partir do bulbo.

Durante 5 anos, todo o crescimento é subterraneo, invisivel a olho nu;
mas... uma macica e fibrosa estrutura de raiz que se estende vertical e
horizontalmente pela terra esta sendo construida.

Entao, no final do 52 ano, o bambu chinés cresce até atingir a altura de
25 metros.

"Muitas coisas na vida pessoal e profissional sdo iguais ao bambu
chinés. Vocé trabalha, investe tempo, esforgo, faz tudo o que pode para
nutrir seu crescimento e, as vezes, nao vé nada por semanas, meses ou

anos. Mas se tiver paciéncia para continuar trabalhando, persistindo e
nutrindo, o seu 5° ano chegara e com ele virdo mudangas que vocé
jamais esperava..."

Covey



RESUMO

O ritmo das mudangas tem ultrapassado a capacidade de resposta da maioria
das organizagbes. Alcangar a exceléncia depende, cada vez mais, da capacidade
de perceber e agir em toda a extenséo da cadeia de valor de forma rapida, flexivel e
inovadora. Apesar das organizagdes virem, nos ultimos anos, experimentando uma
infinidade de programas com a intencdo de promover as mudangas necessdrias, a
transformacéo fundamental que precisam promover ainda é um grande desafio. Isto
porque é preciso reinventar os negdcios a partir de mudahgas nas fun¢des gerencias
e em novas atitudes dos funcionarios, indo além do nivel das “coisas” e dos
processos. Neste contexto, programas de desenvolvimento de equipe (PDE) podem
ser utilizados como um importante meio para a promogédo de mudangas profundas,
atuando no sistema humano da organizagao. Eles transformam a cultura do trabalho
individualizado para o trabalho compartilhado, aumentando tanto a capacidade
quanto a velocidade de respostas e de solugdo de problemas. A conseqiiéncia sera
maior competitividade do negdcio.

Assim, este trabalho tem como objetivo geral propor um modelo de
Desenvolvimento de Equipes, utilizando tecnologias da educagdo presencial e a
distdncia, dirigido a grupos ja existentes, que decidam trabalhar de forma
colaborativa para alcangar melhores resultados no interior das organiza¢des. Para
tanto, estudou-se o modelo implementado na Empresa “X”, onde se pdde observar
que a capacitacéo das liderangas e a estruturagdo de um sistema de manutengdo
séo fatores criticos de sucesso. As liderancas sdo as responsaveis pela condugdo
das mudangas e a manutencdo tem a sua importancia baseada no fato de que,
sendo um processo educacional de pessoas em grupo, o desenvolvimento de
equipe ndo comporta encerramento. Assim, o modelo proposto inova utilizando as
tecnologias da educagéo a distdncia para o nivelamento e ampliacao de
conhecimentos essenciais & pratica da lideranca e para a implementagdo de um

sistema de manutengao do trabalho em equipe.

Palavras-chave: mudanca organizacional, trabalho em equipe e educagéo a distancia.



ABSTRACT

The changes’ pace has gone far beyond the response capacity of most
organizations. Reaching excellence depends more and more on the ability of
perceiving and acting in all extension of the value chain in a quick, flexible and
innovative way. Though the organizations have lately been trying a number of
programs in order to promote the necessary changes, the crucial transformation they
need to promote is still a great challenge. It is so because it's needed to reinvent
businesses from changes in managerial functions and in new behavior of employees
going beyond things and of the processes. In this context, Programs of Team
Development may be used as an important mean to promote deep changes, acting
on the human system of the organization. They transform the culture of individualized
work to shared work, increasing the capacity as well as the speed of respohses and
the solution of problems. As a consequence, there will be a more competitive
business.

Therefore, the main goal of this work is to propose a model for the development of
work teams, using presence and distance education, targeting already existing
groups, which decide to work in a collaborative way in order to reach the best results
within the enterprises. For this purpose, a model implemented at Company “X” was
studied, where it was possible to observe that the training of leadership and the
structuring of a maintenance system are critical factors of success. Leaders are
responsible for conducting the changes, and the maintenance has its importance
based on the fact that being an educational process of people in groups, the
development of the group is a continuous process. Thus, the proposed model
innovates using the techniques of distance education to broaden and level out the
essential knowledge to leadership practice and for the ‘implementation of a

maintenance system or the work teams.

Keywords: organizational changes, work team and distance education.
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1 INTRODUCAO

1.1 Origem do Trabalho

Inimeras projecdes foram feitas desde o inicio da década de 80 a respeito das
fortes transformagbes as quais as empresas deveriam se adaptar, sob pena de
sucumbirem. Temas bastante difundidos como a Empresa do Terceiro Milénio,
Corporagéo Virtual, Revolugdo dos Negdcios Através da Tecnologia da Informacéo,
Gestao Holistica, Globalizacao da Economia, Qualidade e outros, ha dez anos atras,
soavam como ficcéo, distante da realidade, pouco provéavel. Em verdade, nem tudo
gue foi escrito se concretizou, mas a esséncia, a natureza das transformagodes, ndo
s estava correta, como muitas delas aconteceram antes que o mercado estivesse
preparado para absorvé-ias.

O ritmo das mudangas ultrapassou a capacidade de resposta da maioria das
organizagoes. A despeito dos tempos da qualidade total, da reengenharia e varias
outras propostas, a transformacéo fundamental ainda é uma ilusdo. Reduzir custos
ndo significa melhoria real na eficacia da organizagéo: os negécios precisam ser
reinventados, exigindo mudancas nas fun¢bes gerencias e novas atitudes dos
funcionarios. Neste nivel, a mudanga devera ocorrer gradativamente e exigira
dedicagdo, experimentagdo, persisténcia e energia. Os negdcios deverdo ser
reinventados a partir de novas metas. A pirdmide organizacional sera invertida e o
cliente ocupard o posto mais alto, exigindo que os funcionarios tenham autonomia
para tomar decisdes, sem precisar de aprovacgao.

As transformacbes pelas quais passam as organiza¢des ja estdo alterando as
condi¢cdes de produgdo e do emprego e tém deslocado o foco do processo de
profissionalizagédo do fazer para o saber fazer, de um trabalho individual em um
posto especifico para o trabalho em equipe; do simples cumprimento de ordens para
o saber agir diante de situacdes e fornecer as respostas adequadas ao andamento
do processo de producéao.

Neste contexto, os lideres precisam confiar e merecer confianga, criar condicdes
para que as pessoas reflitam sobre si mesmas e tomem decisbes com base nas

crencas, valores e objetivos comuns, através do diélogo aberto, do feedback e da
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interacdo. Warren (1995) sustenta que o culto a personalidade esta desaparecendo
e o desenvolvimento organizacional ndo mais se faz pelos heréis,'mas pelas
equipes. o

E preciso democratizar as relagdes e a parceria pode representar uma excelente
medida, como € colocada por Hesselbein, Goldsmith e Beckhard (1997). Os autores
afirmam que empreendimentos conjuntos colocam as pessoas de niveis hierarquicos
diferentes em contato entre si, ultrapassando as fronteiras departamentais. As
pessoas estdo sendo estimuladas a buscar apoio e colaboragéo lateralmente, em
vez de buscarem seu chefe. Isto altera radicalmente as relagées de poder nas
organizagdes. O vinculo entre a pessoa e a empresa estd sendo substituido pelo
vinculo com o trabalho realizado e com os colegas de equipe. Tudo isto exige um
novo comportamento gerencial, traduzido em uma nova visdo do homem, um novo
conceito de poder e de valores organizacionais, que inclua integrar trabalho e familia
e humanizar a organizacéo, tornando-a um caldeirdo de crescimento pessoal e auto-
realizagéo.

O trabalho estara relacionado, cada vez mais, ao aprendizado. Terdo lugar no
mercado as empresas capazes de construir novos conhecimentos e que se
adaptarem rapidamente a novas situagbes. Portanto, as organiza¢gdes precisam
estimular o empenho e a capacidade de aprender em todas as pessoas, de todos os
niveis funcionais, para que se ajustem a nova realidade, aos novos ambientes de
negocios, aos novos desafios, ao novo perfil do profissional, & nova relacdo com o
saber. E fundamental que as pessoas aprendam a valorizar e a gostar do trabalho
em conjunto, que sejam capazes de resolver problemas, de administrar conflitos e
aprender novas habilidades. E preciso desenvolver a capacidade de aprender
diariamente e o pensamento critico.

Neste contexto progréimas de Desenvolvimento de Equipe (DE) podem ser
utilizados como um importante meio de transformagdo da cultura do trabalho
individualizado para o trabalho compartilhado. Segundo Moscovici (1999), o
processo de DE implica em mudancas pessoais e interpessoais de conhecimentos,
sentimentos, atitudes, valores, motivacéo, postura e comportamento. O desempenho
das equipes supera o desempenho de individuos agindo sozinhos ou em pequenos
grupos. “As equipes absorvem e aplicam conhecimentos, experiéncias de vida e

insights de seus membros para poder responder agiimente a novos desafios”. Assim,



15

como resposta a intensa competicdo mundial e ao desejo dos empregados de
pensar, planejar, decidir e agir autonomamente, executivos de visdo estio
substituindo os sistemas hierarquizados tradicionais por equipes de trabalho.

O presente estudo nasceu, assim, do interesse em identificar, construir e se
apropriar de ferramentas baseadas nas tecnologias da educacgéo a distancia (EAD),
como apoio as organizagoes no desenvolvimento da cultura e da pratica do trabalho

em equipe.
1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral propor um modelo que utilize tecnologias
da educacdo presencial e a distdncia em programas de Desenvolvimento de
Equipes, dirigido a grupos que decidam trabalhar de forma colaborativa para

alcancar melhores resultados, no interior das organizagoes.

1.2.2 Objetivos Especificos

« Estudar a Administragdo dos Recursos Humanos nas organizagbes e 0 processo
de mudanca organizacional através do Desenvolvimento de Equipes;

« Realizar um estudo de caso em uma empresa do ramo de bebidas, com a
finalidade de analisar o seu programa de Desenvolvimento de Equipes;

« Elaborar um modelo de Desenvolvimento de Equipe utilizando técnicas da
educacao presencial e a distancia, a partir da literatura pesquisada e do estudo

de caso realizado.
1.3 Justificativa e Importancia do Trabalho

Segundo Moscovici (1999), a maioria dos especialistas indica, nos mais recentes
livros de administracdo e geréncia, que o futuro pertence a organiza¢does baseadas

em equipes. Grupos existem em todas as organizagdes, equipes sao raras ainda,
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embora ostentem essa denominagdo com freqiiéncia. Um grupo transforma-se em
equipe quando passa a prestar atencdo a sua propria forma de operar e procura
resolver os problemas que afetam seu funcionamento.

Nas organizagdes, os grupos apresentam desempenhos diferentes de acordo
com o grau de desenvolvimento que possuem, fazendo parecer que ha uma
sequiéncia evolutiva de funcionamento. Moscovici (1999) afirma que este
desenvolvimento ndo acontece de forma espontdnea e que se faz necessaria um
tipo de intervencdo técnica para que o grupo mude de uma fase evolutiva para
outra. O DE é uma intervencdo no sistema humano da organizacdo e pressupde
mudanc¢as nas dimensdes pessoal e interpessoal - tanto de conhecimentos como de
sentimentos, atitudes, valores, motivacao, postura e comportamento. Essas
mudancgas, que em Uultima instancia terdo como conseqiéncia a melhoria dos
resultados, devem promover transformag¢des significativas na forma de
funcionamento do grupo. Assim, o grupo déveré ser capaz de:

. Compreender seus objetivos;

. Se engajar para alcancgar os objetivos de forma compartilhada;

. Estabelecer comunicacao direta, verdadeira;

« Estimular as opinides divergentes, rompendo o equilibrio e a estagnacédo da
rotina;

. Estabelecer um clima de confianga mutua, permitindo aos membros do grupo
assumir riscos; '

. Utilizar as habilidades de forma complementar;

« Manter o respeito mutuo;

« Manter a mente aberta;

« Criar um alto grau de cooperacéo;

« Investir constante no proprio crescimento.

Para a definicao das estratégias de intervencao na construcdo do programa de
DE, é fundamental que se considere as necessidades, os objetivos e as
caracteristicas do grupo e da organizacdo no momento presente, incluindo o
conhecimento do perfil das liderangas e a identificagcdo de resisténcias que podem
surgir em todos os niveis da organizacdo. Os programas devem ser unicos,

montados sob medida para cada situacdo. Apesar de o DE poder ser aplicado a

LY
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varios tipos de grupos, este trabalho focara exclusivamente grupos ja existentes, que
precisem e queiram aperfeicoar seu funcionamento e produtividade.

A modalidade de educacéao a disténcia (EAD), ja aplicada e analisada em varias
experiéncias no contexto organizacional, tem sido considerada como uma
ferramenta viavel, que possibilita resposfas ageis a diferentes necessidades
educacionais na implantagdo de amplos programas de formacdo e atualizagédo
profissionais. Um treinamento baseado em tecnologia apresenta um grande‘
potencial para tornar a aprendizagem mais facil, eficiente, prazerosa e eficaz.

Segundo Litwin (2001), quando comparado aos modelos convencionais, um
programa de treinamento baseado nas tecnologias do EAD oferece as seguintes
vantagens ao treinando: |
. Maior adequacgéo do conteudo as suas demandas individuais;

. Adapta-se a sua disponibilidade de tempo e horario;

. Respeita seu ritmo;

. Aprendizagem através de tentativa e erro;

« Nao humilha (privacidade do erro);

. Pode simular uma situagcéo que na pratica seria inviavel;

« Pode ser acessada em varios locais. |

« Para as organizagdes o EAD pode oferecer entre outros beneficios:

- Reducéo de custos - dependendo das tecnologias e do nimero de pessoas a
serem treinadas;

. Atender a um grande numero de pessoas simultaneamente;

. Varios locais de treinamento;

« Nao abandono do trabalho;

« Uniformidade das informacoes.

Até pouco tempo, o EAD era percebido como uma ferramenta inadequada para o
desenvolvifnento de programas que objetivassem mudangca de comportamento e
atitudes, como é o caso do DE. De fato, pela limitagéo tecnolégica da época, o EAD,
em suas primeiras geragbes, era mais indicado para objetivos principalmente
cognitivos. No entanto, as novas tecnologias, associados a uma adequada
estratégia pedagogica, tém ampliado as possibilidades de utilizagdo da EAD também
para programas que visem mudanc¢a de comportamento. O fundamental é que haja

uma analise criteriosa de aspectos importantes para a avaliagdo de solugdes
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tecnolégicas quando o objetivo é aprendizagem (Meister, 1999), seja de natureza
técnica ou comportamental. Assim, a construgdo de um modelo de DE utilizando as
tecnologias do EAD representa um grande desafio que merece ser enfrentado pelo

beneficio que pode trazer as organizagoes.

1.4 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos, a saber:

O'capl’tulo 1 trata da Introducéo, que apresenta o contexto em que se origina o
trabalho, seus objetivos geral e especificos, sua importancia e a forma como esta
estruturado. |

No capitulo 2 estd a fundamentagao tedrica, onde sdo abordados os conceitos
referentes aos elementos centrais da pesquisa — Administracdo de Recursos
Humanos, Processos de Mudanga nas Organizagdes, Desenvolvimento de Equipe e
Educacéo a Distéancia. |

Ja o capitulo 3 apresenta um estudo de caso realizado em uma empresa do ramo
de bebida, que forneceu subsidio para a elaboragdo do modelo de Desenvolvimento
de Equipe apresentado nesta pesquisa.

O capitulo 4 trata da proposicdo de um modelo de Desenvolvimento de Equipes
através das tecnologias de EAD, iniciando com algumas consideragdes sobre o
desenvolvimento de equipes através das tecnologias do EAD e o modelo proposto.
Em seguida, sdo apresentadas as caracteristicas do modelo, as tecnologias e as
metodologias utilizadas, sua estrutura e o ambiente virtual de aprendizagem .

As conclusbdes constam do capitulo 5, assim como recomendacdes para futuros
trabalhos.

Na parte final da dissertacdo estédo situadas as Fontes Bibliograficas, Apéndices

e, em seguida, os Anexos.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Administracao de Recursos Humanos

O homem vive hoje em uma “sociedade organizacional” (PRESTHUS, 1978). Em
todas as partes do mundo, as organizagbes influenciam parte do tempo das
pessoas.Tenham elas objetivos lucrativos, educacionais, religiosos, sociais, politicos,
filantropicos ou qualquer outro, as organizacbes sempre estdo presentes e
permeiam todo o tempo as relacdes que estabelecem ao longo de suas vidas.

Com a mesma intensidade, para as organiza¢des, o elemento humano também
tem sua representatividade. A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) nasceu
exatamente do reconhecimento da importancia das pessoas para a eficacia do
processo produtivo. Este reconhecimento se deu gradativamente, a medida que a
sociologia, psicologia, antropologia, economia entre outras disciplinas ampliaram e
aprofundaram conhecimentos que ajudaram a compreender o comportamento do
empregado e sua interacéo com o cenario organizacional (DAFT, 1999). ‘

A Revolucédo Industrial, iniciada na Inglaterra, no final do séc. XVIlI, marca o inicio
do trabalho coletivo, despersonalizado e fragmentado, tendo na racionalizagdo o
meio para aumentar a destreza do trabalhador e otimizar o tempo de producao. Este
foi o modelo, resguardando as devidas diferencgas, que serviu de referéncia para os
demais paises que se industrializaram ao longo dos séculos XIX e XX. A medida que
as organizacdes foram crescendo e se tornado mais complexas, também se tornou
mais complexa a administragdo dos recursos necessdrios a sua sobrevivéncia
(RODRIGUES, 1998). | |

Segundo Aquino (1980), no Brasil, as raizes da ARH datam do inicio do século
XX, quando o eixo da economia passa da base agro-exportadora para o processo de
industrializagcdo. Até 1930, os conflitos existentes entre as organizagdes e seus
empregados deram origem a funcdo de “Relagdes Industriais”, que tinha como
objetivo mediar os interesses de ambos.

A partir de 1930, Getulio Vargas cria o Ministério do trabalho e oficializa a
interferéncia do Estado nas relagdes trabalhistas. As empresas por sua vez, se

adaptam ao novo cendrio criando uma unidade administrativa chamada
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“‘Administracdo de Pessoal’, que tinha como Uunico objetivo “cuidar das rotinas
trabalhistas, das obrigagbes, dos direitos e dos deveres do trabalhador e, acima de
tudo, da parte disciplinar’ (AQUINO, 1980).

A préxima fase, a partif de 1950, é marcada pelo governo de Juscelino Kubitchec,
quando o pais deu um enorme salto desenvolvimentista. As portas foram abertas
para o capital estrangeiro e grupos internacionais. Novas empresas, novas
tecnologias e organizagdes mais complexas refletiram nas relagées funcionais, que
se tornaram ainda mais dificeis e mais tensas. As empresas criaram, entdo, a
estrutura de “Relagbes Trabalhistas”, importada dos EUA para a solugao dos
conflitos industriais. Por falta de pessoal qualificado, .promoveram os antigos chefes
dos Departamentos de Pessoal para a nova func@o. Despreparados, eles
continuaram voltados para o enfoque legal e disciplinar (AQUINO, 1980).

Segundo Chiavenatto (2000), o conceito de Administragdo de Recursos
Humanos, no contexto mundial, ganha mais consisténcia e amplitude a partir de
1960 - com a valorizacdo crescente do trabalhador. A ARH passou a envolver varios
processos de gestdo de pessoas, mas, apesar da sua evolugdo, continuou a
considera-las como recursos produtivos ou meros agentes passivos cujas atividades
devem ser planejadas e controladas a partir das necessidades da organizacao. Com
o advento da globalizagdo, a tendéncia hoje é administrar com as pessoas: que
contribuem com inteligéncia, criatividade, sensibilidade entre outros, sendo capazes
de produzir e de transformar o conhecimento - reconhecidamente o maior patriménio
das organizagbes nos tempos atuais. Se na fase anterior as pessoas ja eram
valorizadas, agora passam a ser reconhecidas como o grande diferencial, o fator

- fundamental para o sucesso das organizagdes.
2.1.1 Gestéao de Pessoas

Segundo Carneiro (1999, p.166), a mudang¢a na configuracdo das relagdes de
trabalho leva, inevitavelmente, a uma mudanca no papel da area de RH - e propde
que se inicie com a mudanga do nome, passando a identifica-la como “Gestdo de
Pessoas”. As principais mudancas, na opiniao deste autor sao:

« A drea de Gestdo de pessoas deixa de ser uma drea centralizada e

centralizadora. Sua funcéo é distribuida pelas varias areas da organizacao.

Passa a ter um papel mais de orientadora no que diz respeito as relagdes de
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trabalho, por meio do estabelecimento de politicas, normas, procedimentos e
do controle da aplicacédo desses instrumentos;

. A fungcdo Gestdo de Pessoas passa a ser exercida por todos, com base em
diretrizes gerais que s@o coerentes com os objetivos das pessoas e os da
propria organizacao; |

« Os esforgos da area de Gestdo de Pessoas passam a se concentrar muito
mais nos aspectos estratégicos de sua atuacdo do que nos aspectos
operacionais. Isto implica em mudancas também no perfil dos profissionais
que atuam na area, que devém se tornar muito mais generalistas e
empreendedores;

« O poder politico da area de Gestdo de Pessoas nao estd mais ligado a

grandes estruturas e poder de mando, mas sim a sua competéncia para

contribuir efetivamente para que a organizagdo alcance seus resultados.

Para Bulgacov (1999), a responsabilidade da Gestdo de Pessoas é de todos
aqueles que hierarquicamente estdo envolvidos com o trabalho de outras pessoas e
devem utilizar os instrumentos de forma integrada. O modelo sistémico de Gestdo de
Pessoas, apresentado na Figura 1, mostra as fungdes da area de uma maneira

didatica, segundo este autor.

Gestéo de
Pessoas
Suprimento Aplicagao Manutencao Desenvolvi- Controle
mento
¢ Recrutamento o Descrigao de s Salarios e Treinamento e + Banco de Dados
« Selegio analise de cargo |, Beneficios gesenvolwmento « Sistema de
e Integragsio e Avaliagdo de € pessoas informagdes
desempenho ¢ DO- « Auditoria
o Plano de Deser)volyimelrwto
Carreiras organizaciona

Figura 1 — Modelo Sistémico de Gestao de Pessoas

Fonte: Bulgacov (1999)
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O modelo sistémico de Gestdo de Pessoas é o mais apropriado para perceber as
possiveis inter-relacdes no uso dos instrumentos de gestdo. Os subsistemas do
modelo criam impacto entre si, gerando diferentes influéncias. Por exemplo, se nao
houver uma definicao clara das caracteristicas dos ocupantes dos cargos, em sua
descricdo e andlise, como sera possivel ter um resultado efetivo na avaliacdo de
desempenho, uma vez que ndo existem padrées com os quais se possa mensurar
as necessidades de aperfeicoamento das competéncias necessarias? E como
estabelecer quais tipos de treinamentos podem ser.adequados, se ndo se tem uma
idéia clara das reais necessidades desses ocupantes de cargo? Pode-se, assim,
perceber a importancia de conhecer e usar a este ferramental de forma sistémica e
integrada (BULGACOV, 1999).

Nao serdo detalhadas aqui as funcdes da area de Gestdo de Pessoas, por ndo
ser objetivo deste trabalho. No contexto desta pesquisa, o fundamental é que se
perceba a evolucdo da estrutura e da funcdo da area, justificada pelo

reconhecimento da importancia das pessoas pelas organizagdes.
2.2 As Teorias e suas Visoes sobre o Homem e as Organizagdes

As teorias e praticas administrativas, embora capazes de criar conceitos (visdes)
valiosos, sdo incompletas, parciais e potencialmente enganosas. Funcionam como
lanternas que “iluminam” o objeto, mas ndo o abrangem em sua totalidade. Ao
analisar diferentes perspectivas, percebe-se a parcialidade inerente de qualquer
processo de leitura, levando a conclusdo de que é impossivel para qualquer pessoa
ter um ponto de vista completo. Este é um grande desafio que enfrentam os
administradores e consultores organizacionais.

Assim, para provocar a reflexdo e facilitar a compreensao desta questado, serao
apresentadas as visdes que as principais teorias produziram sobre 0 homem e as
organizagOes. Pretende-se mostrar que, num mundo tecnoldgico que se transforma
numa velocidade impressionante, os conceitos estanques ja ndo sdo capazes de
sustentar a construgdo de novas solugées. O caminho apontado é o da flexibilidade
para que as teorias sejam consideradas como pontos de vista concorrentes e
complementares e, assim, conduzam a novas maneiras de ver, entender e modificar

situacdes do contexto organizacional.
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2.2.1 Visdes sobre O Homem - da Escola Classica as Ciéncias do Corhportamento

A Escola Cléssica, ao final do século XIX, se constituiu de duas correntes
principais: (1) o taylorismo, criado pelo americano Frederick Winslow Taylor (1856-
1915), de natureza puramente tecnoldgica, tinha como principio central a
racionalizacao da producédo e (2) o fayolismo, criado pelo francés Henri Fayol (1841-
1925), que focalizava a produtividade considerando a organizagdo como um todo,
enguanto a administracéo cientifica focalizava o trabalhador individualmente.

Em ambas as abordagens a visédo do trabalhador é comparado a uma maquina,
um elemento “vazio”, controldvel e motivado apenas pela remuneracdo que o
trabalho lhe proporciona. E a visdo do “homo ecomomicus”. Assim, apesar de
conseguir aumentar os indices de producéo, a Escola Classica acabou aumentando
também os conflitos entre os administradores e seus empregados ao negligenciar as

demais necessidades dos trabalhadores.

A Escola de Relacbes Humanas, em oposicdo a Escola Classica, interessou-se
principalmente pelo estudo da empresa como um sistema de controle baseado no
reconhecimento das motivagdes individuais do empregado.

A precursora da Escola de Relagbes Humanas foi a americana Mary Parker Follet
(1868-1933), que defende a participacdo do trabalhador e a definicdo de metas
compartilhadas, a partir da avaliacdo imparcial de fatos e interesses. Elton Mayo,
psicélogo industrial de origem australiana, contribuiu de forma duradoura e
penetrante sobre a literatura e a pratica das relagbes humanas na empresa. Entre
1924 e 1931 conduziu uma cuidadosa pesquisa, conhecida como “experimentos de
Hawthorne”. A pesquisa demonstrou que o salario nao é o fator motivacional mais
importante, podendo o desempenho individual aumentar, quando se aumenta a
participacdo do empregado na definicio de métodos e técnicas, quando se
estabelece um sistema de comunicacgéo formal e informal, quando o funcionério se
sente valorizado (DAFT, RICHARD L., 1999).

A Escola de Relagées Humanas introduz a visdo do “homo social’, quando: a)
nao reduz o comportamento do empregado a um principio meramente mecanicista;
b) percebe o ser humano como produto de valores sociais e biolégicos; e c) afirma

que todo ser humano tem necessidades de seguranga, aprovagéo social, prestigio e
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auto-realizagdo. A motivagdo é considerada a grande mola propulsora que leva o

empregado a agir com vistas a consecugéo das metas de seu grupo de trabalho.

As Ciéncias do Comportamento muito contribuiram para o entendimento do
homem no contexto do trabalho. Principais construcdes tedricas: |

1. Comportamentalismo (Behaviorismo) — seus principais colaboradores foram
lvan P. Pavlov (1849-1963), Edward L. Thorndike (1874-1949) e Burrhus Frederick
Skinner (1904-1990). Parte do principio de que o homem é uma folha de papel em
brénco e que todo conhecimento chega por meio dos sentidos. Assim, o ambiente
externo seria o unico fator determinante do individuo. O behaviorismo rejeita a
concepcao central da Escola de Recursos Humanos de que a satisfagdo do
empregado, por si s6, gera a eficiéncia no trabalho e aponta como questdo central
da administracéo o processo de tomada de decisao (CARVALHO, ANTONIO VIEIRA
E SERAFIM, OZILEA CLEN GOMES, 1995).

2. A Teoria de Abraham Maslow (1908-1970) é a primeira teoria da motivacéo
baseada numa hierarquia das necessidades humanas fundamentais: fisiolégicas,
seguranca, amor, estima e auto-realizacdo. A proposta de Maslow deixa duas
dimensodes basicas: a seguranca e o crescimento e é um ponto de partida para o
desenvolvimento de um arcabougo tedrico, visando a compreensdo do
comportamento (CARVALHO,1994). ,

3. Douglas McGregor distingue duas concepgdes opostas de administragio,
baseado em certas pressuposi¢ées acerca da natureza humana: a tradicional (teoria
“X”) e a moderna (teoria “Y”). A teoria “X” supde que a maioria das pessoas prefere
ser dirigida, ndo esta interessada em assumir responsabilidades e deseja, acima de
tudo, seguranca. Acredita-se que as pessoas sao motivadas pelo dinheiro, pelos
beneficios marginais e pela ameaga de punicdo. Além disso, elas ndo sio
confidveis, sdo imaturas, irresponsaveis e, por tudo isso, precisam precisam ser
controladas. N&o concordando com esta visdo da natureza humana, McGregor
escreve a teoria “Y”, baseando-se na hiera.rquia das necessidades de Maslow. Essa
teoria supde que as pessoas ndo sao preguicosas e irresponsdveis por natureza.
Afirma que os individuos podem autodirigir-se e ser criativos no trabalho, se forem
adequadamente motivados. Postula que desencadear este potencial nas pessoas é
a fungdo essencial dos administradores. A teoria “Y” propde que se ofereca

condicoes para que as necessidades que antes eram realizadas exclusivamente fora
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do ambiente de trabalho, passem a ser satisfeitas no mesmo. O principio
‘fundamental desta teoria é o da integragdo. O saldrio serd importante, mas apenas
como meio para a satisfacdo de algumas necessidades. Por fim, explicita que o
trabalho nao é necessariamente um mal (HERSEY E BLANCHARD, 1986).

4. A Teoria de Herzberg propde a satisfacdo a partir do enriquecimento do
cargo. Levantou a hipotese que os fatores que produzem satisfagdo no trabalho séo
distintos daqueles que produzem insatisfagdo. Chamou de fatores higiénicos
aqueles que nao geram satisfacdo quando atendidos, mas que geram insatisfacdo
quando ndo atendidos: a politica e a administragdo da empresa, a relacdo com os
supervisores, o estilo de supervisdo, condi¢cdes de trabal'ho, salarios, status e
seguranga no trabalho. Chamou de fatores motivadores aqueles que geram
motivagdo quando atendidos: realizacdo, reconhecimento, o préprio trabalho,
responsabilidade e progresso ou desenvolvimento. Preocupado com o fato das
empresas se limitarem a oferecer apenas a satisfacao dos fatores higiénicos, o autor
propde a implantagcdo dos fatores motivacionais pelo enriquecimento do cargo,
proposicéo que contraria a racionalizagdo do trabalho (Rodrigues, 1994).

5. A teoria holistica, desenvolvida por Rudolf Steiner (1861-1925), parte de uma
abordagem integrada, mais abrangente e esclarecedora sobre o ser humano, que
em sua totalidade é constituido por quatro niveis qualitativamente diferenciados:
corpo fisico, corpo vital ou etérico, corpo astral ou alma e o EU, o componente
espiritual do ser humano. Afirma que existem trés energias que permeia a “estrutura
do EU”. o pensar, o sentir e 0o querer ou agir, que devem ser consideradas no
contexto do trabalho. Assim, a teoria holistica integra e vai além das visOes
compartimentadas, limitadoras da grandeza e da complexidade do ser humano,

apresentadas anteriormente (BOOG, 1999).
2.2.2 Visdes sobre as Organizagbes
2.2.21 Organizagbes como Maquinas
~Contribuiram para esta visdo Fayol e Taylor, entre outros da Escola Classica de
Administracdo. Ao considerar a organizagado como um processo racional e técnico, a

imagem mecanica tende a subestimar os aspectos humanos da organizagdo e

negligenciar o fato de que as tarefas das organiza¢cdes sdo muito mais complexas,
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incertas e dificeis do que as desempenhadas pela maioria das méaquinas. Assim,
criam formas organizacionais que tém dificuldade de se adaptar & mudanca e podem
resultar em um tipo de burocracia que impede a flexibilidade e a agéo criativa, que
s&o tao importantes em situa¢gdes de mudanga (MORGAN, 2000).

O trabalhador é comparado a uma maquina, um elemento “vazio”, controlavel e
motivado apenas pela remuneragdo que o trabalho lhe proporciona. E a visdo do
“homo ecomomicus”. Assim, apesar de conseguir aumentar os indices de producéo,
a Escola Classica acabou aumentando também os conflitos entre os administradores
e seus empregados ao negligenciar as demais necessidades dos trabalhadores
(CARVALHO, 1995).

Hesselbein, Goldsmith e Beckhard (1997) afirmam que as pessoas ainda vém a
organizagédo como se fosse uma maquina, algo que pode ser projetado, medido e
controlado. Concorda que isso funcionou bem no passado, quando as empresas

produziam tipicamente equipamentos eficientes de um ou outro tipo.
2222 Organizagbes como Organismos

Esta viséo dirigiu a atengéo para assuntos mais gerais de sobrevivéncia, relacdes
organizagdo-ambiente e eficacia organizacional. Metas, estruturas e eficiéncia
passam para segundo plano em relagdo aos problemas de sobrevivéncia e outras
preocupagdes mais bioldgicas. Tiveram grande influéncia Elton Mayo e Maslow (da
Escola de Relagbes Humanas e das Ciéncias do Comportamento respectivamente)
no surgimento de uma nova preocupacgéo que era a de integrar a necessidade dos
individuos e das organizagdes. O enfoque passa a ser duplo: nas pessoas e na
tecnologia visto que um elemento desta configuracdo sempre tem conseqliéncias
importantes para o outro (MORGAN, 2000).

Segundo Carvalho (1995), Mayo demonstrou que o saldario ndo é o fator
motivacional mais importante, podendo o desempenho individual aumentar, quando
se aumenta a participagdo do empregado na definicdo de métodos e técnicas,
quando se estabelece um sistema de comunicagdo formal e informal, quando o
funcionario se sente valorizado. |

Para Rodrigues (1994), Maslow foi o responsavel pela primeira teoria da
motivacdo baseada numa hierarquia das necessidades humanas fundamentais:

fisiologicas, seguranga, amor, estima e auto-realizac3o.
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A visdo do trabalhador é a de “homo social’”, a medida que: ndao reduz o
comportamento do empregado a um principio meramente mecanicista; percebe o ser
humano como produto de valores sociais e biolégicos; e afirma que todo ser humano
tem necessidades de seguranga, aprovag¢ao social, prestigio e auto-realizacao
(CARVALHO E SERAFIM, 1995).

As vantagens desta abordagem s&o o reconhecimento da importancia do
ambiente externo, a sobrevivéncia e evolugdo tornam-se pontos centrais,
contribuindo, assim, para a teoria e pratica do desenvolvimento organizacional.

As limitagbes desta abordagem estdao no fato de que, na realidade, as
organizagdes n&o sdo organismos e seus ambientes sdo muito menos concretos do
gue a abordagem presume. Também ha um exagero quanto ao grau de unidade
funcional e coesdo interna encontrado na maioria das organiza¢des. Sao aspectos
mais ideais do que reais. Assim, a metéfora pode facilmente tornar-se uma ideologia
(MORGAN, 2000).

2.2.2.3 Organizacbes como Cérebros

Numa economia baseada no conhecimento, a visdo das organizagcbes como
cérebros representa uma imagem poderosa para a criagcdo de organizagoes ideais,
perfeitamente adaptada aos requisitos da era digital.

Nonaka (2000, p.28) considera que no novo cenario econdmico a unica certeza é
a incerteza, e o conhecimento torna-se a unica fonte segura de vantagem
competitiva. Para este autor, tém sucesso as empresas capazes de criar e
disseminar novos conhecimentos e, rapidamente, os incorpora em novas tecnologias
e produtos.

Fazendo uma analogia baseada no que se conhece hoje da topologia e do
funcionamento cerebral, Stewart (1998, p.163-164) analisa a evolucédo da
organizagdo, afirmando que “Onde antes havia pirdmides, patrées, departamentos,
tropas, agora ha redes, nés, agrupamentos, bandos. Nas empresas cuja riqueza € o
capital intelectual, as redes, néo as hierarquias séo o desenho organizacional mais
adequado.” | ‘ 7

As vantagens desta visdo é que fornece diretrizes claras para a criagdo de
organizagbes capazes de aprender, apresenta a informatica como ferramenta

importante para a evolugdo da inteligéncia e apresenta uma nova teoria da
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administracédo onde a lideranga precisa ser difusa e as metas, objetivos e alvos
devem ser usados de maneira a evitar as patologias do aprendizado do circuito
unico.

As limitagbes sdo a possibilidade de haver conflito entre os requisitos de
aprendizado_e as realidades do poder e do controle; Também o fato de aprender por

aprender pode tornar-se simplesmente uma outra ideologia (MORGAN, 2000).
2.2.2.4 Organizacbes como Culturas

A cultura é o sistema de acgbes, valores e crengas que se desenvolve na
organizacéo e orienta o comportamento dos seus membros. Analistas e consultores
acham cada vez mais que as diferengas culturais tém um grande impacto sobre o
desempenho das organizagdes, assim como sobre a qualidade de vida dos seus
membros. A cultura deve ser considerada tdo fundamental quanto a estrutura e a
estratégia na definicho das bases da organizagdo para um alto desempenho
(SCHERMERHORN, HUNT E OSBORN, 1999, p.196-202).

Senge (1999) também reconhece o valor da cultura, quando afirma que, para
mudar as organizagdes para melhor, é preciso dar as pessoas a oportunidade de
mudar a forma como pensam e interagem.

A visdo da organizagdo como cultura ajuda a repensar quase todos os aspectos
do funcionamento corporativo, inclusive a estratégia, a estrutura e a natureza da
lideranca e da administracdo. Quando se entende a influéncia da cultura nos
comportamentos no local de trabalho, é possivel perceber que mudanca
organizacional é mudanga cultural e que todos os aspectos da transformacao
corporativa podem ser abordados com esta perspectiva em mente.

As vantagens desta visdo séo: enfatiza o significado simbdlico de quase tudo que
as pessoas fazem; aponta para um meio de criar e estruturar a atividade organizada:
influenciando as ideologias, valores, crencas, linguagem, normas entre outras
praticas sociais que determinam a acdo; mostra a lideres e gerentes como seu
sucesso depende da criagao de significados compartilhados e lhes proporcionam um
novo entendimento de seus papéis; demonstra que as organizagdes e seus
ambientes s&o construidos - sdo uma extensdo de seus membros.

As limitacdes desta visdo sdo: pode ser usada para apoiar a manipulagédo e

controle ideolégico; a cultura ndo pode ser realmente gerenciada porque é uma
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forma de experiéncia vivenciada. Pode-se influenciar esta experiéncia, mas nao
controla-la; importantes dimensdes da cultura sdo sempre invisiveis e o que é
facilmente observavel é relativamente sem importancia; a cultura geralmente tem
uma dimensdo politica profunda, sendo impossivel captar todo seu significado

através da visao da organizagao como cultura (MORGAN, 2000).
2225 Organizacdes como Sistemas Politicos

A politica e o poder sdo elementos naturais da estrutura organizacional. A priori,
nao sao bons nem maus. Segundo Weber (1982, p.97), “o conceito de politica é
extremamente amplo e compreende qualquer tipo de lideranga independente em
acao’. v

Katz e Kahn (1978) consideram que em uma organizagdo o exercicio de
autoridade ndo deve ser confundido com autoritarismo. As organizagdes podem ter
uma estrutura democratica ou autoritaria.

Para Drucker (1996), os estudiosos do poder especificaram-lhes as fontes em
termos de podér derivado da posicdo (ou conferido pela), da especializagdo
(conhecimento da fungdo), atragdo pessoal (apelo emocional) e esforgo
(compromisso social). Observa, no entanto que os lideres bem sucedidos dos
tempos atuais tém dado pouca importancia as tradicionais concepgdes de
autoridade e seu poder reside em areas de especializagdo como uso da linguagem,
habilidades para ouvir, propaga¢do de valores, aumento dos recursos do
empregado, esclarecimento de valores essenciais e garantia de dignidade.

Ao examinar a organizagdo por meio da visdo da politica, os padrbes de
interesses concorrentes, conflitos e jogos de poder dominam a cena. Entender as
organizagbes em termos politicos é importante para aceitar o fato de que a politica é
um aspecto inevitavel da vida corporativa. E perceber que dirigentes eficazes séo
atores politicos habilidosos que reconhecem o continuo jogo entre interesses
concorrentes e que usam o conflito como uma forga positiva.

As vantagens desta visdo sdo: mostra como toda atividade organizacional é
baseada em interesses e a avaliar o funcionamento organizacional com isto em
mente; enfatiza o papel-chave do poder em muitos aspectos da vida Vorganizacional;
a administragcdo do conflito torna-se uma atividade-chave das liderangas; a

racionalidade é sempre politica - ndo ha neutralidade na administragéo; a integragdo
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organizacional torna-se problematica, visto que aqui aponta-se para as tensdes e
pressdes desintegradoras que derivam dos diversos conjuntos de interesses; a
politica € um aspecto natural da organizacdo, sendo o comportamento de todas as
pessoas, pelo menos em parte, de natureza politica.

As limitacGes desta visdo sdo: sob a ética desta metafora, é provavel que se veja
politica em toda parte e que se procure intencdes ocultas mesmo onde elas nao
existem; pode exagerar o poder e a importancia do individuo e subestimar a
dindmica que determina o que se torna politico e como a politica se manifesta
Morgan (2000).

2.2.2.6 Organizagdes como Prisdes Psiquicas

Dejours (1996, p.150) afirma que “Beneficiario da producéo, o homem é, amiude
no mesmo movimento, vitima do trabalho”. Trata-se de paradoxo em virtude do qual
os objetivos da producdo sdo promessa de felicidade para o mundo exterior a
empresa e promessa de infelicidade enquanto'no seu interior. Articula o que chama
de sofrimento singular, herdado da histéria psiquica propria de cada individuo com o
sofrimento atual, surgido da relagao do sujeito com a situagado do trabalho. “As
vezes, em sua luta contra o sofrimento, o sujeito chega a elaborar solu¢des originais,
que, como mostraremos, sdo em geral favoraveis simultaneamente a produgéo e a
saude (...) [o que chamou de sofrimento criativo]. Ao contréario, nesta luta contra o
sofrimento, o sujeito pode chegar a solugdes desfavoraveis também a sua saude (...)
[0 que chamou de sofrimento patogénico]”.

Assim, esta visao oferece um poderoso conjunto de perspectivas para a
exploracdo do sentido oculto dos mundos de cada um tidos como verdadeiros. Ela
mostra que é preciso ir fundo, abaixo da superficie, para descobrir os processos e
padroes de controle que aprisionam as pessoas em modos insatisfatérios de
existéncia e a descobrir maneiras de transforma-los.

As vantagens desta visao sdo: estimula o desafio das premissas basicas sobre
as quais cada um vé e sente o proprio mundo; traz novas perspectivas sobre os
desafios da inovacdo e da mudanca organizacional — as estruturas, regras,
comportamentos, crencas e padroes de cultura que definem uma organizagcdo néao
sédo fendbmenos simplesmente corporativos. Cada individuo e cada grupo defende o

status quo numa tentativa de defender seus proprios “eus”; mostra que se tem
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racionalizado demais o entendimento da organizagdo; encoraja a integrar e
administrar tensdes, mostrando aos administradores que é preciso reconhecer o
lado construtivo das forcas que, a principio, resistem as suas politicas; a
administragéo ética adquire uma nova dimensdo — esta visdo adverte que pode se
tratar de um terreno ético perigoso, quando estes conhecimentos sdo usados para
alcancgar objetivos corporativos.

As limitagGes desta visdo séo: o enfoque do inconsciente pode desviar a atencao
para outras forgas de controle — esta metéfora deve ser estendida para abranger
todos os processos ideologicos pelos quais séo criados e sustentados significados e
néo apenas o fator inconsciente; subestima o poder dos interesses constituidos em
sustentar o status quo — enquanto realmente contribui com alguns pontos de vista
sobre como melhorar a condugdo dos assuntos quotidianos, muitas de suas
implicagdes ignoram as realidades do poder e a forca dos interesses
institucionalizados; as idéias dadas podem ser usadas para tentativa de exploracéo
o inconsciente em beneficio das organizagdes — no entanto, isto é improvavel

porque o inconsciente por si s6 é incontrolavel (MORGAN, 2000).
2.2.2.7 As Organizagbes como Instrumento de Dominacéo

O marxismo, uma das principais teorias do comunismo revolucionario no
pensamento moderno, se baseia na concepgcdo do trabalho como instrumento de
dominagédo do homem. “Primeiro as relagdes econdémicas transformaram a massa do
pais em trabalhadores. A dominagéo do capital criou para esta massa uma situagéo
comum, interesses comuns (...)"” (FLORESTAN, 2001).

Assim, na perspectiva de sistemas que exploram seus empregados, o ambiente
natural e a economia global para seus préprios fins, muitos aspectos da
administragdo se tornam alvo de criticas rigorosas ao longo dos tempos. Da
construcdo das antigas piramides as atividades das empresas modernas pode-se
observar o processo de dominagdo que esta por tras da atividade organizada. O
vicio de trabalhar em excesso, os acidentes e as doengas ocupacionais, o stress
social e mental passam a ser vistos como o prego imposto a um grupo de pessoas
para atender os interesses de outras.

As vantagens desta visdo sdo: mostra a natureza dual da racionalidade — o que é

racional do ponto de vista organizacional, pode ser de outro ponto de vista; os
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aspectos ideoldgicos e éticos da organizagcdo tornam-se preocupagdes centrais —
grande parte da teoria tradicional da organizagdo praticamente ignorava as
premissas ideologicas ou de valores; mostra que a dominagao pode ser intrinseca a
organizacdo; explica porque a histdéria da organizagdo tem sido marcada pelo
confiito e a polarizacao (“eles e n6s”); desafia os administradores a desenvolver uma
compreensao mais profunda da responsabilidade da empresa — € preciso
reconhecer e lidar com a exploragdo como um fato real no local d trabalho e néao
descarta-la como uma distorcdo radical da realidade.

As limitagGes desta vis@o sao: pode aumentar a polarizagé@o entre grupos sociais
se a dominacao for interpretada como intencional; pode levar a culpar tomadores de
decisdes individuais em vez de ajudar a ver que é a “légica” do sistema como um
todo que deve ser criticada; o enfoque nos padrboes de dorhinagéo pode levar a
perder oportunidades de criacdo de formas de organiza¢cdes nao dominadoras; pode
ser considerada extremista demais — inflamando a perspectiva radical, aumentando
as dificuldades dos administradores num mundo ja turbulento (MORGAN, 2000).

Autores como Drucker (2000), Senge (1999), Morgan (2000) Boog (1999), dentre
outros, concordam que o contexto organizacional esta deixando de ser dominado
pelos principios: burocratico-mecanicista e se tornando um universo eletrénico em
gue novas légicas organizacionais sdo necessarias. A tendéncia é a utilizacdo de
uma abordagem holistica, integradora, onde as teorias tornam-se blocos de
construcées moveis ajudando o profissional a enxergar diferentes possibilidades,
que podem se formar e reformar de maneira que o permita agir adequadamente,
especialmente agora, quando a gestdo da mudanca é uma das maiores

preocupacoes das empresas.
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2.3 O Processo de Mudang¢a Organizacional

As Ultimas décadas do século XX geraram um ambiente sécio-econémico em
constante mudanga, caracterizado quer por uma rapida globalizacdo e
desregulamentacdo dos mercados, quer por fortes alteracées nas atitudes,
expectativas e comportamentos dos consumidores, dos investidores e dos
trabalhadores, atingindo a competicdo, nos mercados nacionais e internacionais,
niveis anteriormente desconhecidos (FRANZONI, 2001).

O momento é de fato muito critico para as empresas e conseqientemente para a
sociedade como um todo. As mudangas, em todos os campos, vém acontecendo
numa velocidade tal que é quase impossivel entendé-las, acompanha-las e absorvé-
las de forma total.

Para Silva (2002), o atual cenario da sociedade esta interligado em um processo
de grandes desafios que interferem e transformam as organizacdes, exigindo que as
distancias que isolam as pessoas no contexto organizacional sejam reduzidas.

Segundo Senge (1999), as mudancgas no cenario organizacional podem se referir
a mudancas externas (tecnologias, clientes, concorréncia, estrutura de mercado ou
ambiente sociopolitico) ou a mudancgas internas (praticas, visdes e estratégias). O
autor chama de “mudancas profundas”, ou significativas, aquelas realmente amplas,
capazes de transformar a organizacao a partir da combinag¢ao de alteracdes internas
(mudanca de valores, aspiracdoes e comportamento das pessoas) com combinagdes
externas (nos processos, estratégias, praticas e sistemas). Mudanca profunda
implica em aprendizagem — a organizacdo se capacita para a mudanga constante. A
preocupacéo com as dimensdes interna e externa significa que “nédo basta mudar as
estratégias, estruturas e sistemas, a nao ser que também se mude o pensamento
que as produziu”. '

Para o mesmo autor, a maioria das iniciativas de mudang¢a organizacional
fracassa. O autor cita dois estudos independentes no inicio dos anos 90 que
descobriram que, de centenas de programas corporativos de Gestdo da Qualidade
Total estudados, cerca de dois tercos acabam sendo suspensos porque param de
produzir os resultados esperados. Para a reengenharia, o indice de fracasso
apontado foi de mais de 70 por cento. O autor recorre a natureza para explicar o
porqué de tantos insucessos, afirmando que qualquer coisa que cresce segue um

padrdo de aceleragdo inicial e, depois, vai desacelerando gradualmente.
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Transportando este padrao para o cenario orga'nizacional, afirma que as restricdes
no nivel das alteracdes internas séo as principais responsaveis pelo insucesso dos
programas de mudanca. _

Ha nitidos sinais de que a mudanca organizacional se da a partir de mudancgas
estruturais - organograma, reorganizagcdo administrativa e reinsercdo no contexto
externo - a partir das alteragbes atitudinais e comportamentais dos envolvidos -
sistemas de relacionamentos, padrdes de comunicacdo, processo decisorio,
liderancas exercidas, dentre outros pontos (CAVAGNOLI, 2002).

As empresas orientadas para serem lideres de mudanca, apesar de serem
concebidas para mudar, precisam também de continuidade; é preciso formar
parcerias, relacionamentos préximos e continuos, com fornecedores e distribuidores
para que possam mudar rapidamente. As relagdes dentro da organizagdo também
devem se estabelecer como parcerias. E, como parceiras, deve-se procurar saber o
gue as pessoas querem, quais sdo seus valores, suas metas, o que consideram
resultados. E desta forma que as empresas vdo conseguir que as pessoas se
comprometam com seus objetivos e contribuam para as mudangas necessarias
(DRUCKER, 2001).

O processo de mudanca com participa¢ao, nao depende apenas da boa vontade
das pessoas, chefes e subordinados. Seu sucesso depende da maneira como é
conduzido, o que exige competéncias especificas: técnicas de andlise e resolugéo
de problemas, de trabalho em equipe, de modelagem de sistemas, de mudanca de
atitudes e comportamentos, de gerenciamento da cultura organizacional. Estas
competéncias definem o perfil profissional dos agentes de mudanca (FRANZONI,
2001).

2.3.1 A Lideranca da Mudanca

A prontidao da organizagao para lidar com o processo de mudanca depende da
sua lideranga. O lider deve certificar-se de que os projetos e atividades sob sua
responsabilidade realizam-se sem drenar os recursos posteriormente necessarios a
organizagao para implementar a transicéo da situagcéo vigente para o novo tempo. A
lideranca precisa ser flexivel, resiliente, capaz de adaptar-se rapida e

permanentemente, com serenidade, a turbuléncia das crises (SIQUEIRA, 2002).
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Para Sénge (1999) a mudanca profunda tem inicio no comprometimento da alta
administracéo, mas que “pouca coisa podera ocorrer se for dirigida apenas de cima”.
A lideranca executiva é limitada. Esta constatacdo advém do histérico — caso
contrario, a maioria das mudancas teria alcangado seus ideais. E certo que algumas
mudangas somente poderdao se dar no nivel da alta administracdo (como a
redefinicdo das estratégias corporativas, por exemplo). “Mas este tipo de mudanca
ndo reduz o medo, a desconfianga, néo libera a imaginacéo; a criatividade e nem
melhora o nivel do pensamento nas organizagdes (...)". A lideran¢a deve passar a
ser exercida por diferentes pessoas, de diferentes pontos da organizacdo. S6 assim
sera possivel a construgcdo de instituicbes capazes de se reinventarem, de se
adaptarem continuamente.

Drucker (2001, p.33) afirma que é preciso haver pessoas que tomem decisdes
para que as coisas possam acontecer. E preciso haver pessoas responsaveis pela
missao da organizagcao, pelo seu espirito, seu desempenho e seus resultados. No
entanto, apesar de dispor de consideravel autoridade, a fungcdo da geréncia na
organizagcao moderna nao é de comandar, mas sim inspirar. Para o autor, de forma
crescente,

(...) a lideranga nas camadas intermediarias da organizacido € uma fungéo
distribuida, muitas vezes sendo conhecida por outros nomes. No topo da
organizagédo, entretanto, tem que ser muito diferente. Neste caso, a
liderancga precisa ser personalizada, pois a tarefa neste nivel é providenciar
a cola suave que mantém unida esta comunidade (...) Drucker (2001, p.33).
Quanto a lideranca formal, Senge (1999) considera trés tipos de lideres, sendo

que a eficacia de cada um depende da eficacia dos demais:

= Lideres de linha em nivel local: é aquele que tem responsabilidade e autoridade
para efetuar mudancas na forma de organizar e conduzir o trabalho em &mbito
local (pode se limitar a poucos ou englobar milhares de empregados). Sao vitais
porque somente eles poderh proceder -a experimentos organizacionais

significativos para testar o impacto pratico de novas abordagens e idéias;

» Networkers internos, ‘lideres de rede” ou construtores de comunidade: fazem parte
de redes informais que difundem idéias e praticas inovadoras por toda a

organizacdo. Sao consultores internos ou pessoal de treinamento e



36

desenvolvimento. Podem também ser pessoal da linha de frente (vendas,

produgéo, engenheiros...);

= Lideres executivos: sdo fundamentais porque as mudangas necessarias hoje sdo
de Iongo prazo e profundas envolvendo, assim, alteragbes em premissas e normas
até aqui tomadas por certas, bem como nas estruturas e praticas organizacionais
tradicionais. No entanto, é um papel dificil porque eles tém responsabilidade geral
pelo desempenho organizacional, porém menos possibilidade de influenciar
diretamente os processos reais de trabalho por estarem distantes das atividades
produtoras dos bens ou servigos da organizagdo. Sao vitais para os processos de
mudanca através de seus esforgos de criar um ambiente organizacional propicio &

continua inovacéo e geragao do conhecimento.

Assim, para o autor, o desenvolvimento das liderangas é um fator preponderante
e deve se dar prioritariamente no contexto de trabalho - utilizando os cenarios da
vida real, onde os lideres se deparam com desafios particulares e desenvolvem
novas capacidades, individualmente e coletivamente, para atender a estes desafios.
A aprendizagem ocorre sempre com o tempo e em contextos da vida real e ndo em
sala de aula ou sessbes de treinamento. Este é um tipo de aprendizagem dificil de
controlar, mas gera conhecimento que perdura, dando maior capacidade de ag&o
eficaz para aquele que aprendeu.

Sé por um lado as organizagdes precisam mudar para se adequarem as novas
exigéncia do mercado globalizado, por outro, é preciso esforco, muito esforgo para
que estas mudancgas possam ocorrer e gerar os frutos esperados. Como foi dito, a
mudancga deve ser concebida pelos altos executivos, disseminada e cultivada pelas
liderangas da organizagdo e implementada por todos que trabalham nela e para ela.
Sé&o as pessoas que fazem a mudanca acontecer. E sédo elas também os “recursos”
mais complexos de qualquer organizacdo, a medida que sdo capazes de pensar,
sentir emog¢des, desejar coisas consciente e inconscientemente.

Katzenbach e Smith (2001), consideram que a magnitude e o ritmo atual das
transformacgdes tem levado lideres de todas as organizacbes a valorizar o trabalho
em equipe como condicdo para o desempenho adequado em um cenario de
mudangas profundas.

Um estudo sobre as melhores préticas e tendéncias na gestdo de pessoas,

realizado na América do Sul, em 1999, confirma esta posi¢do. O referido estudo teve
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o objetivo de propiciar as organiza¢gdes um conjunto de informagdes que
possibilitasse melhor andlise e compreensdo das demandas do mercado, para
poderem superar os desafios que se configuram no ambiente competitivo atual.
Como as competéncias mais importantes a serem desenvolvidas pelas organizagoes
para os proximos trés anos, foram apontadas lideranca, adaptabilidade as
mudancas, gestao de pessoas e trabalho em equipe (dados do Relatério Final do
“Primeiro Estudo de Melhores Praticas e Tendéncias na Gestdo de Pessoas”,

emitido em Dezembro de 1999, pela PricewaterhouseCoopers).

2.4 Desenvolvimento de Equipes

7

Sair da rotina ndo é confortavel. Todos os estudiosos do comportamento
concordam que a resisténcia a mudancas é uma resposta natural do ser humano.
Apesar da mudanca passar a fazer parte da cultura das organiza¢des, conseguir o
comprometimento e o empenho das pessoas em novas formas de atuacdo exige
cuidados e investimento. E preciso mais do que informacdes e motivos para que
possam empreender agdes. Por isto, no nivel dos recursos humanos se situa o
maior desafio quando se pretende mudanca profunda e duradoura.

O Desenvolvimento de Equipes (DE) é apresentado, neste estudo, como um
meio de desenvolver novos valores, novas atitudes, novas formas de atuacédo e
interacdo, condicdes elementares para o sucesso de um processo de mudancga, seja
ele parte de um plano estratégico global ou uma iniciativa isolada de uma

determinada area da empresa.
2.4.1 Distinguindo Grupos de Equipes

A palavra “equipe” é usada para identificar grupos com as mais diversas
caracteristicas. Enquanto para alguns autores qualquer grupo que trabalhe junto
constitui uma equipe; para outros, equipes estdo aésociadas a valores como
compartilhamento, cooperacdo e ajuda mutua. Assim, para maior compreensao do
tema e da proposta desta pesquisa, é importante conhecer o conceito de equipe na

visédo de alguns autores, que serdo apresentados a seguir.
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Katzenbach e Smith (1994) propdem uma categorizacdo das equipes, que
denominaram “curva de performance da equipe”, que contribui para a compreensao
dos conceitos de grupo e equipe:

« Grupo de Trabalho — seus membros interagem basicamente para compartilhar
informacdes, melhores praticas e para tomar decisdes visando melhorar o
desempenho individual. Nao ha propésito comum ou produtos de trabalhos conjunto
que exijam uma abordagem de equipe ou mesmo responsabilidade mutua;

. Pseudo-equipe — trata-se de um grupo para o qual poderia haver uma
significativa necessidade ou oportunidade de seus membros atuarem em conjunto,
mas ele néd esta voltado para performance coletiva e nem esta procurando alcanca-
la, apesar de se autodenominar equipe. S&o as mais fracas em termos de
performance;

- Equipe potencial - trata-se de um grupo para o qual had uma significativa
necessidade de seus membros atuarem em conjunto e ele estad realmente
procurandb melhorar seu impacto de performance. Entretanto, ele requer maior
clareza de propdsito, metas ou produtos de trabalho conjuhto, bem como maior
disciplina na elaboragdo de uma abordagem de trabalho compartilhado;

« Equipe real — trata-se de um pequeno numero de pessoas com conhecimentos
complementares, que se encontram igualmente compromissadas com propdsito,
metas e abordagem de trabalho comuns, pelos quais permanecem mutuamente
responsaveis;

+ Equipe de alta performance — trata-se de um grupo que satisfaz todas as
condicbes da equipe real e seus membros estdo também profundamente
compromissados com o crescimento e sucesso uns dos outros. Apresenta niveis de
performance que estdo significativamente acima daqueles de todas as demais
equipes em semelhante situagao.

Ainda Katzenbach e Smith (1995, p.42), no livro “Equipes de Alta Performance:
conceitos, principios e técnicas para potencializar o desempenho das equipes”
(2001), afirmam que o trabalho em equipe é uma forma de funcionamento que deve
ser adotada pelos grupos no momento em que deles é exigido resultados que sejam
maiores que a soma dos esfor¢os individuais dos seus membros. Esta forma de
funcionamento assegura ampla versatilidade e poder coletivo. Os autores afirmam
que muitos desafios de deSempenho importantes, porém, nao se beneficiam da

formagédo de equipes, podendo ser alcangados através da soma das contribuicdes
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individuais dirigidas e gerenciadas por um lider individual. Um grupo sera eficiente se
tiver uma liderangca que saiba equilibrar e integrar as duas formas, em vez de
favorecer constantemente uma ou outra.

Para Drucker (2001), um grupo de pessoas trabalhando juntas constitui uma
equipe. Ele distingue trés tipos, considerando que as eqUipes se diferem no
comportamento que exigem, naquilo que fazem melhor e naquilo que ndo podem
fazer. Este autor afirma que uma espécie de equipe pode “jogar’ somente de uma

maneira e é muito dificil mudar de uma espécie para outra. Os tipos de equipes s&o:

« Os membros tém posicoes fixas. Eles atuam na equipe, mas ndo em equipe. Por

exemplo, uma equipe cirurgica ou uma linha de montagem;

. Os membros tém posi¢cdes fixas, mas atuam em equipe. Por exemplo, uma
equipe de futebol ou uma unidade hospitalar que se junta para atender um

paciente que entra em choque subitamente;

. Os membros tém posicdes principais ao invés de fixas. Eles devem “cobrir’ seus
companheiros de equipe, ajustando-se as suas forcas e fraquezas e as
demandas variaveis de uma determinada situagdo. Por exemplo, duplas de ténis

ou equipes de executivos que formam o gabinete da presidéncia.

O autor afirma que as equipes devem ser vistas como ferramentas. Sendo aséim,
cada espécie tem seus usos, suas caracteristicas, suas exigéncias e suas
limitagdes. O trabalho em equipe ndo é “bom” nem “desejavel’, ele é um fato.
Sempre que as pessoas trabalham ou jogam em conjunto, elas o fazem em equipe.

Em contrapartida, Saloméao (1999, p.510) considera que o que caracteriza uma
equipe sao resultados cdmuns obtidos por interatividade. Equipe € quando pessoas
se juntam, oferecem suas competéncias e conjugam esforcos para fazerem coisas
que sao da responsabilidade do conjunto, mesmo que haja uma “chefia” que se
responsabilize pelas mesmas. O autor ainda reforga o conceito de equipe, afirmando
o que ela néo é:

Equipe nao é um conjunto de pessoas que trabalham sob o mesmo
| “quadrinho” do organograma, fazendo cada uma a sua parte para que outro
ou outros consolide (por somatdria) ou harmonizem. Equipe nao é um grupo
de pessoas praticando atividades comuns, com objetivos idénticos, porém

individualizados, como um grupo terapéutico, um grupo de ginastica
(...)Salomao (1999, p.510).
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Para Moscovici (1999), um grupo transforma-se em equipe quando compreende
seus objetivos e se engaja em alcanca-los de forma companilhada - passando a
prestar atencdo em sua propria forma de operar e desenvolvendo habilidades de
diagnose e solugé@o dos problemas que afetam seu funcionamento.

Alguns os conceitos séo convergentes como os de Katzenbach e Smith (2001),
Salomao (1999) e Moscovici (1999), que relacionam o trabalho em equipe a
objetivos comuns, ao compartilhamento de competéncias e de esforgos. Segundb
estes autores, o fato de trabalharem em conjunto ndo da aos grupos, independente
das posicoes que seus membros ocupem (fixas ou nao), o status de “equipe”,
contrariando a opiniao exposta anteriormente por Drucker (2001).

Além da discussdo conceitual em torno da diferenca entre grupo e equipe, o
avango das tecnologias da informagédo tem possibilitado o aumento das chamadas
“equipes virtuais”, que sao formadas por pessoas que precisam trabalhar juntas, a
partir de locais fisicos distantes (KATZENBACH e SMITH, 2001).

Desenvolver equipes (DE), segundo Moscovici (1999), é possivel e trata-se de
um programa educacional que compreende aplicagdo, inovacéo e aperfeicoamento
de conhecimentos e técnicas de dindmica de grupo, educacao de laboratério e
desenvolvimento interpessoal no contexto da organizagdo. O processo de DE
pressupde mudancas significativas pessoais e interpessoais de conhecimentos,
sentimentos, atitudes, valores, motivacéo, postura, comportamento. E uma atividade
de educacao permanente e ndo de tempo limitado. Trata-se de uma intervencéo no
sistema sécio-emocional do grupo, baseada nos conhecimentos sobre o processo de
interacdo grupal e o comportamento humano no trabalho, que serao tratados a

seguir.
2.4.2 A Interacédo das Pessoas no Ambiente de Trabalho

Na maior parte das situacdes de trabalho, embora a vontade manifesta das
pessoas seja colaborar, surgem dificuldades no dia-a-dia que impedem ou
complicam esta co-laboragdo. A falta de tempo é o fator mais alegado. Equacionada
a questdo do tempo, surgem os problemas de comportamento, precipitados pelas
emocgdes vigentes. Estas emocgdes precisam ser trabalhadas pois tendem a

reaparecer.
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Para Bion (1970), a cultura do grupo resulta do encontro ou desencontro entre os
desejos individuais (conscientes e inconscientes) e os objetivos expressos pelo
grupo. O autor afirma que o grupo trabalha no nivel da tarefa e no nivel da valéncia.
O nivel da tarefa € o nivel do consciente, da colaboragéo e cooperagéo manifestas.
O nivel da valéncia é o nivel, quase sempre inconsciente, das sensacdes e
sentimentos ja existentes ou gerados pela convivéncia do grupo. O autor afirma que
o crescimento do grupo se da em trés etapas fundamentais, que sdo: dependéncia,

luta/fuga e pareamento:

« No inicio do grupo, em seus primeiros momentos, os elementos estio ligados
a lideranga, da qual esperam normas, conselhos, orientagdo. Nesta fase, a
comunicacao, da qual dependem os liderados, € comandada pelo lider. Quando
o lider sente a necessidade de exercer autoridade, entédo for¢ca a dependéncia do

grupo, em relagdo a si, mantendo o grupo nesta fase, neuroticamente;

. Na segunda etapa, inicio da maturidade, o gfupo comeca a romper o cordao,
umbilical, virando-se contra o lider; ha agressividade, luta, contradependéncia. E
o que Freud chamou de “homicidio simbdlico do pai”’; Surge entdo a
oportunidade do individuo lutar para derrubar o lider ou afastar-se do campo de

luta;

« Na terceira fase, o pareamento (ou acasalamento), o grupo liga-se ao lider e
o considera um dos participantes do grupo. Nota-se o aparecimento de

subgrupos observados pelos intercAmbios verbais, olhares e atitudes.

Lago (2001), denomina o nivel de valéncia de nivel sdécio-emocional e o
responsabiliza pela manutengdo do grupo, seu crescimento, amadurecimento e pela
produtividade e satisfagdo de cada participante. A autora afirma que, “se no nivel
emocional prevalecem sentimentos positivos de reciprocidade, o nivel da tarefa é
facilitado no sentido de maior canalizagdo de energia para atividades concretas,
produtivas e satisfatérias”. Ao contrario, se o clima emocional evoluir negativamente,
a tarefa do grupo sofre os efeitos nefastos de interagées de desagrado, antipatia,
hostilidade, aversdo e agressividade. Assim, enquanto o nivel de tarefa abrange
todos os esforgos para a produgédo de resultados, o nivel sécio-emocional abrange
oOs processos interpessoais para a manutengéo do grupo.

Castello (apud Moscovici, 1999), considera que, no cotidiano organizacional, é

comum o grupo desviar-se dos assuntos pertinentes a tarefa para discutir “quem
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manda de mais ou de menos” (pressuposto de dependéncia); ou para fazer

brincadeiras, ficar apatico, desviar o assunto (pressuposto de fuga); ou ainda para

cochichos paralelos de pessoas que parecem “unidas” pela fofoca (pressuposto de

acasalamento). A repeticdo de comportamentos desse tipd é indicio significativo do

que se esta passando no inconsciente do grupo.

Na psicanalise, segundo Chanlat (1996, p.36), é através da interagdo, da relacdo

com o outro que o ser humano se constitui, ou que o ego se constréi. Toda

identidade requer a existéncia de um outro em uma relagéo gracas a qual se atualiza

a identidade de si proprio.

O outro é, ao mesmo tempo, um modelo, um objeto, uma sustentagéo ou
um adversério. Um modelo quando constitui um objeto de identificagédo, um
objeto quando sujeito de investimento do tipo libidinal, transformando-se em
objeto de amor ou édio, uma sustentag@o ou um adversario, quando permite

a construgao de ligagdes de solidariedade ou de édio (...)

Para este autor, as interacdes podem se dar em trés categorias: individuo-

individuo, individuo-multiddo e grupo-grupo. Os trés tipos diferentes de interacéo

contribuem para construir uma certa ordem:

O primeiro é o universo relacional do face a face e coloca em jogo atores,
atividades, rituais, gestos, convencoes, palavras e papéis num determinado
espacgo-temporal. O contexto organizacional produz um grande nimero de

situacdes deste género.

O segundo tipo de interacdo é o universo relacional que pressupde a
existéncia de uma multiddo, onde as relagoes se estabelecem mais na ordem
da fusdo. Nas organizacdes, pode ser observado em momentos de greves,

desfile, assembléia geral entre outros.

O terceiro tipo de interagdo relaciona-se com a esfera das identidades
coletivas que delimitam as origens sociais dos individuos. Ele cria numerosas
relacbes de clivagens do tipo nds-eles/elas que recortam universos sociais
distintos: executivos-operarios, universo masculino-feminino, nacionais-
estrangeiros, velhos-jovens etc. Estas relacbes de poder e de significados

contribuem para edificar a ordem organizacional .

As interacdes ainda podem ser dar de uma maneira formal, quando existe um

conjunto de regras e procedimentos explicitos, estabelecidos em normas claramente
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definidas, ou informais, originarias de relacbes que se estabelecem

espontaneamente no local de trabalho.

Moscovici (1999), considera duas dimensdes nos prbcessos de grupo: uma
intrapessoal e outra interpessoal. A primeira se refere a relagdo eu-eu — o repertério
reacional da pessoa, na sua motivacao e ideologia influem na apreensao e
interpretacdo de cada situacdo interpessoal e grupal. A segunda é a relacdo eu-
outro - pode variar desde afetuosas, favoraveis a cooperacdo, passando pelas
superficiais, de aparente cordialidade, até as conflitivas, de competicdo manifesta ou
velada e agressividade. Cada grupo constréi seu préprio clima emocional através da
relacdo entre os seus membros.

A qualidade das relagées no ambiente de trabalho afeta o clima e o desempenho
global do grupo a medida que agrega e integra os esforcos e as competéncias dos
seus membros para a realizagéo da tarefa. Ao Contrério, Quando as relagbes néo se
estabelecem adequadamente, surgem conflitos, competicdo e desagregacédo, que
comprometem a qualidade e a intensidade das a¢des do grupo.

O relacionamento interpessoal do lider com os membros do grupo é um dos
fatores mais importantes para a construgdo de um clima de confianca, respeito e
afeto que possibilite relagées de harmonia e cooperagao. As relacdes serdo a base

do trabalho cbnjunto produtivo.
2.4.3 O Comportamento Humano no Trabalho

Chanlat (1996, p.35) afirma que o individuo é, por definicAo, um ser
biopsicossocial e que esta triplice composicéo esta presente quando se estudam as
pessoas nas organizacoes. “O bioldgico, o psiquico e o social, contribuem, cada um
a seu modo, para a identificagcdo da ordem individual, a colocar o individuo enquanto
individuo e ator de sua propria histéria e fixar igualmente os limites”. No entanto,
para o autor, as ciéncias administrativas parecem ter se desenvolvido até agora
isoladamente, negligenciando em larga medida os conhecimentos mais recentes das
ciéncias humanas basicas. As causas deste isolamento sao, por um lado, a
supervalorizacdo do econémico, do quantitativo; por outro, os administradores tém
preferido as visdes que lhes sdo menos incdmodas a dar atengdo a um pensamento

externo e forcosamente critico.
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Moscovici (1999) compartiiha desta posicdo, afirmando que o éomportamento
humano é complexo e multidimensional. Resulta da inter-relacdo de varidveis
internas e externas, sendo que nenhuma delas isoladamente determina uma acgao
observada. Portanto, a visdo mecanicista de causa e efeito ndo se aplica na integra
ao comportamento humano, que é influenciado pdr trés conjuntos interdependentes

de variaveis internas, a saber:

» A competéncia que compreende os aspectos intelectuais inatos e adquiridos,
conhecimentos, capacidades, experiéncia, maturidade — que fazem com que uma

pessoa execute acoes adequadas e habeis em sua area de atividade;

- A energia biopsiquica que manifesta-se no nivel de intensidade e na extensao
temporal de atividade fisica e mental, nas emocbdes e sentimentos, nas
caracteristicas de temperamento e humor. E a energia da motivagao que se
mobiliza e direciona para uma determinada atividade e esta ligada a caréncias

internas, desejos e fatores externos;

- A ideologia que abrange um conjunto de idéias e principios hierarquizados,
vinculados a valores sociais, politicos religiosos e filoséficos que influenciam a
percepg¢ao, o raciocinio, o julgamento, as decisodes.

Comportamento, desempenho e posicionamento resultam da interacdo destes
trés subsistemas entre si e com os sistemas externos. Comportamento é a
designacdo genérica da conduta do individuo. Desempenho é comportamento
qualificado que atende a certas especificacdes de uma atividade correspondente ao
papel social. O posicionamento concerne mais a visdo e as atitudes gerais da
pessoa em relacdo a questdes valorativas de interpretagdo e julgamento ético,
moral, ideoldgico. Padrbes e normas, demandas, expectativas, critérios de
avaliacdo, recompensas e punicdes figuram entre as variaveis externas do
comportamento.

Para Moreno (apud Minicucci, 2002), “cada pessoa pensa, sente e age em
funcao de multiplos papéis sociais, profissionais e maritais. Sdo as personagens. A
pessoa sente-se congruente ou incongruente no desempenho de seus papéis”.
Mesmo nos comportamentos espontdneos dentro dos grupos, a pessoa nunca
escapa a esses papéis. HA momentos em que existem diversos papéis a serem
representados, que ninguém vé claramente. Existem, em relacdo ao grupo mesmo,

papéis como pacificador, unificador, sabotador, coordenador, animador, sensor,
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palhaco entre outros. Todos estes papéis sdo expressos mediante atitudes que se
adotam dentro do grupo e que se desenvolvem ou se modificam, formando assim, a
dindmica do grupo, a medida que se influenciam reciprocamente.

Aprender (ou voltar a aprender) a assumir os papéis necessarios, ser capaz de
mudar de papel para fazer frente as exigéncias de dada situacéo, tudo é sinénimo
de ajustamento da personalidade social e, segundo Moreno apud Minicucci (2002),
de abertura e de afirmacéo da prépria'personalidade.

A educagdo, como processo fundamental de socializacdo, tende a igualar as
pessoas para ajusté-las & cultura da qual fazem parte. No entanto, seus cédigos
genéticos e as conjunturas ambientais em que vivem entrelacam-se em numerosas
probabilidades de diferenciacdo individualizada, dando a cada um uma marca

absolutamente singular.
243 Transformandb o Grupo em Equipe

Com a finalidade de fornecer subsidio para o Programa de Desenvolvimento de
Equipes proposto no Capitulo 1V desta pesquisa, apresenta-se, a seguir, o0 modelo
de Desenvolvimento de Equipes abordado por Moscovici, (1999):

A autora considera que Desenvolvimento de Equipes é um programa educacional
dirigido a grupos de pessoas interdependentes que precisam unir esforgcos nos
procedimentos de trabalho e na resolugcdo de problemas. A transformacdao de um
grupo em equipe passa, necessariamente, pela frustracdo sistematica dos
pressupostos basicos propostos por Bion (dependéncia, luta/fuga e pareamento):
nem impoténcia nem onipoténcia, mas interdependéncia; nem ataque nem evasao,
mas didlogo; nem cumplices nem adversarios, mas ‘co’-laboradores. Um grupo com
estas caracteristicas tende a cooperar cada vez mais com mais eficacia, além de
promover simultaneamente o crescimento de cada um de seus membros.

Segundo Castello apud Moscovici (1999, p.85),

(...) Este crescimento significa ascender a outro nivel de consciéncia e
significa que os membros deliberarao juntos, aprenderdo e sofrerdo juntos,
refletirdo mais sobre o contexto e sobre suas escolhas e experiéncias, e

terao, por isso, condi¢des maiores de auxiliar a empresa a realizar todo o

seu potencial e expressar sua originalidade junto aos clientes.
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Assim, DE se aplica a grupos ja formados que precisam e querem apetrfeigoar
seu funcionamento e produtividade; para novos grupos, comité ou grupo-tarefa; para
reorganizacdo de grupos que precisem atender a demandas emergentes; para
revitalizag@o, dinamizagéo e energizagcdo de grupos apaticos ou complacentes e/ou
para pacificacdo de grupos em conflito. Também se pode utilizar DE para trabalhar
conflitos intergrupais.

Os principais desafios enfrentados em um programa de DE sao: a) a resisténcia
a mudanca — que faz parte de todo processo de mudanca e precisa ser trabalhada
desde o0 comeco e b) a praxis de valorizagcdo extrema do desempenho individual —
mesmo lideres influentes que falam com entusiasmo sobre o valor das equipes
relutam em fazer parte delas. Como afirma Drucker (2001, p.159): o trabalho em
equipe é fundamental, mas ...) até agora, de fato, a énfase tem sido no trabalhador
sozinho e nao na equipe”. Estes sao alguns dificultadores importantes, que

precisam ser considerados em programa de DE.

2.4.3.1 Planejamento, Implementacdo e Avaliacdo de um Programa de

Desenvolvimento de Equipes

O desenho (design) de um programa de Desenvolvimento de Equipes (DE) é
inevitavelmente sob medida, elaborado de forma artesanal, uma vez que depende
das necessidades, dos objetivos e das caracteristicas do grupo e da organizagao em
determinado momento de sua histéria.

E preciso um exame cuidadoso da situacdo que se pretende modificar. Inicia-se
por averiguar se de fato ha indicacdo de DE para o grupo-alvo. Havera indicagcao de
DE se, através da analise dos sintomas apresentados, ficar constatado que o
problema fundamental é uma falha no trabalho efetivo em equipe. Se o principal
pfoblema for uma questdo intergrupal, uma dificuldade técnica ou uma falha
administrativa, DE nao sera a estratégia adequada de mudanga. Por vezes, a
colaboracdo nao é vital para bons resultados da unidade de trabalho; pode haver
tarefas mais individualizadas, com interacéo limitada, o que ndo exige 0 mesmo
processo de integrac@o da equipe para resultados organizacionais.

Geralmente, o proprio grupo sente uma forte necessidade de melhorar alguma

condicdo ou procedimento que esteja interferindo na consecucdo dos objetivos
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organizacionais. Esta necessidade é fonte de pressdo para mudanca, pois revela

insatisfacées com o atual funcionamento do grupo.

2.4.3.2

O Modelo Pesquisa-Acao
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Mensuragao/Inferéncias
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Figura 2 — Modelo pesquisa-agao

Fonte: Moscovici, 1999
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Elaborado por Kurt Lewin é um modelo util porque abrange um esquema
conceitual de abordagem da situagéo e um conjunto de atividades para a resolugéo
dos problemas detectados. Como apresenta a Figura 2, o modelo pesquisa-agdo

compoe-se de quatro fases:

1. Coleta de Dados: qualquer problema, para ser solucionado, precisa ser bem
percebido. A enunciacédo especifica do problema definirda a espécie de dados
relevantes a sua solugdo. Uma vez definidos os dados a serem pesquisados,
utilizam-se técnicas e instrumentos adequados para obté-los e organiza-los. Por

exemplo: observacao, entrevistas, questionarios, roteiros e reunioes;

2. Diagndstico. com base nos dados levantados, procura-se investigar o hiato entre
a situacéo existente e a que deveria existir. Esta andlise abre um panorama de
possibilidades para encurtar a distancia entre os dois estados. A veracidade e a
relevéncia das informacdes obtidas, assim como a habilidade de interpreta-las,
serdo fundamentais para a qualidade do diagnéstiéo. O acerto do diagndstico
somente podera ser verificado a posteriori, quando da avaliagdo dos resultados

alcancados, apds a implementacao das acoes planejadas;

3. Acéo:. Efetuado o diagndstico, passa-se ao planejamento global estratégico e
tatico. O propésito principal do planejamento é definia atividades que eliminem
ou diminuam o hiato diagnosticado entre a situagéo real e a situagao ideal. O
planejamento de acdo é grandemente facilitado pela capacitacdo em técnicas de
resolucao de problemas em grupo. As atividades planejadas sao, entao,
aplicadas na pratica e produzem resultados varidveis, de acordo com a
qualificagdo das pessoas, a tecnologia e os recursos utilizados e o contexto;

4. Avaliagdo. os resultados devem ser apreciados com base em critérios que
permitam alguma forma de mensuragao. A questao principal &€ saber como esta a
situacdo atual diante dos resultados alcangados. Inferéncias possiveis sobre a
eficiéncia das ag¢des, a adequacéo do planejamento, a corregéo do diagnéstico, o
acerto da coleta de dados e até mesmo a precisdo no enunciado do problema,
constituem feedback valioso como insumos de rediagnéstico das varias etapas
do pfocesso. Este procedimento conduz a um novo ciclo de pesquisa-agao que,
uma vez completado, gerara outro consecutivo em processo dindmico de ciclos

interligados, enquanto houver motivacéo, competéncia e condicdes propicias.
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1 2.34.3 Fases de um Programa de Desenvolvimento de Equipe

Segundo Moscovici (1999), um programa de DE se constitui de quatro fases, a

saber:
1. Fase Preliminar

Os objetivos desta fase sédo sensibilizacdo e 'motivagéo do grupo e coleta de
dados.

Inicia-se a investigacdo da situagcdo do grupo, através de instrumentos
especificos, para se analise da indicagdo do DE. A mobilizacdo das pessoas para o
fornecimento de informacdes alerta e sensibiliza o grupo para o problema. A
sensibilizagdo para o problema desperta a motivacao para enfrenta-lo e resolvé-lo,

sob pena de risco de deteriorizacdo crescente.

2. Fase Introdutdria:

Um evento especifico geralmente marca o inicio oficial do programa de DE, que
pode ser uma reunido introdutéria os um seminario. Este evento atende a varias
necessidades psicolégicas e organizacionais. O valor simbdlico esta na demarcacgéo
de uma linha diviséria entre o passado e o, um ritual de iniciacdo de mudanca
individual e grupal dentro da empresa. Nesta fase o consultor (externo ou interno) é
apresentado e os papéis de cada um, e a metodologia, sédo definidos. O grupo inicia
a andlise do seu funcionamento. A reunido introdutéria possibilita um trabalho mais

profundo da situacdo grupal, enquanto o seminario é mais informativo.

E fundamental que, seja qual for o tipo de evento escolhido, que seja feito com o
grupo o contrato psicolégico. Somente através do contrato psicoldgico, acertado
entre as partes por meio de didlogo aberto e franco, de definicdo e comunicagéo de
expectativas, e um minimo de afetividade positiva, pode-se ter esperancas de éxito
nesse e em qualquer tipo de empreendimento conjunto de pessoas. Estabelecido no
inicio do programa, o contrato psicolégico deve ser revisto periodicamente para
reafirmacéo ou reformulacao diante das mudangas que ocorrem nas situagoes e nas

pessoas no desenrolar do processo de DE.
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Pode-se realizar uma ou mais reunides com o objetivo especifico de fazer uma
andlise mais aprofundada do funcionamento do grupo. Sdo avaliados pelos
membros do grupo: a maneira de agir em conjunto, as dificuldades nas a¢des, nas
relacbes e na comunicagdo, os resultados atingidos e a satisfacdo pessoal obtida.
Deve-se levantar também os facilitadores é dificultadores para se chegar a um
diagnéstico compartilhado da dindmica de grupo. A conscientizagdo dos aspectos
deficitarios constitui uma das mais importantes aprendizagens no processo de

desenvolvimento pessoal e profissional.

O diagnéstico do grupo feito pelo préprio grupo e as prioridades de acéao
constituem o material primordial para o planejamento das atividades subseqlientes.
A habilidades diagnéstic‘a e intepessoais sdo os dos dois grandes objetivos das
atividades de DE.

3. Fase de Desenvolvimento de Habilidades

O conhecimento intelectual dos problemas do grupo nao basta para transforma-lo
em equipe. E preciso passar da teoria para a pratica. O exercicio bem dosado e
orientado, conduz & melhoria do desempenho. A aprendizagem vivencial mostra-se
superior a simples aprendizagem cognitiva, no que diz respeito a dificil transferéncia
da aprendizagem da teoria a pratica.

Dada a feicdo artesanal da estratégia pesquisa-acdo, o planejamento e a
implementacéo desta fase sdo feitos absolutamente “sob medida” para atender as
peculiaridades e objetivos de cada grupo no seu contexto organizacional.

O alicerce do DE é o desenvolvimento interpessoal (DI). Quando o grupo
diagnostica suas dificuldades, conscientiza-se da necessidade absoluta de
empreender DI, visto que os processos de funcionamento do grupo sdo processos
interpessoais. As habilidades interpessoais sao facilitadoras de processos grupais
basicos tais como: comunicagao, liderangca, processo decisorio, negociagao,
administracédo de conflitos, analise de processo.

A definicdo da forma, duracdo e periodicidade das atividades de grupo,
calendario, os tipos de instrumentos a serem empregados também fardo parte do
processo de desenvolvimento interpessoal, sendo discutidos e negociados entre o

consultor e o grupo. A alteragdo do planejamento em funcédo de descobertas do
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grupo, pode indicar que a habilidade diagnéstica do grupo esta ficando aprimorada,
assim como as habilidades de observagao, auto-analise e autoconhecimento, tanto

no nivel individual quanto grupal.
4. Fase de Consolidagdo e Acompanhamento

Os processos de aprendizagem, crescimento e desenvolvimento humano néo
tém fim enquanto se vive. O Desenvolviménto de Equipe, sendo um processo
educacional de pessoas em grupo, também néo.

A equipe desenvolvida caracteriza-se pela consolidagdo das habilidades
interpessoais e de tarefa, constantemente praticadas no dia-a-dia, em busca de
integragéo interna e do aperfeicoamento criativo das modalidades de interacéo e de
trabaiho.

A avaliagdo dos resultados que ja ocorre periodicamente deve ser
complementada pela avaliagéo da dindmica intragrupal: ndo s6 o que foi alcangado,
mas também como foi alcangado. Este processo de feedback permite a revisdo e a
reformulagéo sistematica nos procedimentos interpessoais e de grupo.

Quanto a mensuragdo dos resultados, alguns progressos alcancados num
programa de DE podem ser avaliados de forma relativamente objetiva - como a
produtividade do grupo ou o tempo consumido pelo grupo para tomar decisbes e
implementa-las. Outros aspectos, embora tangiveis, sdo mais dificeis de quantificar,
como, por exemplo, conflitos abertos, manobras psicolégicas versus tarefa, jogos
psicologicos, satisfagdo. Como exprimir em nimeros a motivacdo das pessoas_ho
trabalho cotidiano? Uma pesquisa ou outro instrumento de avaliagdo ndo “mede” a
motivagéo, e sim colhe informagdes e opinides acerca do que as pessoas escrevem
ou dizem sobre o tema — o que nem sempre corresponde ao que elas pensém. A
influéncia do “calor dos fatos” no momento da aplicagéo é outra varidvel importante.
E dificil avaliar, através déstes instrumentos, o verdadeiro envolvimento das
pessoas, a capacidade de colaborago, a prontiddo para trabalhar, a satisfacdo no
trabalho, a afetividade.

A avaliagdo objetiva/quantitativa de processos de educacéo e desenvolvimento é
extremamente dificil. A avaliagcdo subjetiva/qualitativa também ¢ dificil, porém mais
significativa em termos de mudangas psicossociais. A fungdo de autodiagnéstico

periodico, como processo integrante do funcionamento pleno da equipe constitui o
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principal recurso de avaliagdo do processo e dos resultados parciais e progressivos
do Desenvolvimento de Equipe.

Outra forma de avaliagdo que deve ser utilizada é a auto-avaliagdo. Quando
compartilhada a avaliagéo individual, fica mais facil fazer o diagnéstico grupal. O
intercambio de informagdes, a discussdo dos varios angulos e nuancas de
percepgao e julgamentos individuais traduzem a riqueza dos dados que vao sendo
trabalhados ao vivo, resultando numa forgca de aspiragao e de realizag&o do grupo.

A valorizagéo do ser humano deixara de ser um discurso filoséfico se e quando a
credibilidade dos processos qualitativos humanos e subjetivos for uma realidade

reconhecida e aceita por todos.

2.5 Educaciao a Distancia

Segundo Darela (2000), ha muito que os métodos educacionais vém evoluindo
tendendo a distanciar-se dos tradicionalmente aplicados, onde a presencga tanto do
educador como do educando era fator primordial. Pode-se observar este fato por
meio de experiéncias extra-sala, consubstanciadas ao ensino através de meios de
transmissao que vao desde o ensino por correspondéncia até as videoconferéncias.

Maia (2002) afirma que a evolugéo tecnoldgica tem permitido o surgimento de
novas técnicas de ensino, novos métodos de aprendizagem e formas de transmissdo
do conhecimento. Chama a atenc&o nesse universo de ensino-aprendizagem a
educagdo através do ciberespaco, verdadeiro meta-territério onde convergem a
informatica, as telecomunicacbes e as tecnologias audiovisuais. E a educacédo a
distancia (EAD) pela internet, que utiliza o ciberespaco como instrumento de
transmissao de conhecimentos, tende a uma ilimitada expans&o. Basta notar que a
educagéo nao presencial, abstraindo as questdes pedagdgicas que dela emergem,
vem sendo admitida pela regulagéo oficial da educagdo no Brasil.

Assim, diante do atual cendrio de transformagdes e desafios quanto ao novo
paradigma de ambiente de construcdo de conhecimento e relagdes pedagdgicas

surge a Educacgéo a Distancia, que para Aretio (apud Rodrigues,1998), é:
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Um sistema tecnolégico de comunicagéo bidirecional, que pode ser passivo,
e que substitui a interag@o pessoal na sala de aula entre professor e aluno,
como meio preferencial de ensino pela agdo sistemética e conjunta de
diversos recursos didaticos e o apoio de uma organizagdo e tutoria,
propiciando uma aprendizagem independente e flexivel.

Moram (1999) afirma que hoje temos a educacgdo presencial, convencional, que é

a dos cursos regulares, em qualquer nivel, onde professores e alunos se encontram

sempre num local fisico, chamado sala de aula; a educagdo semi-presencial, que

acontece em parte na sala de aula e outra parte a distdncia, através de tecnologias;

e a educacéo a distancia, que pode ter ou ndo momentos presenciais, mas acontece

fundamentalmente com professores e alunos separados fisicamente no espaco e ou

no tempo, mas podendo estar juntos através de tecnologias de comunicagao.

Emereciano e Wickert (apud Bueno, 2001), identificam 4 geracdes de EAD

baseadas em caracteristicas de interacao entre aluno e professor Quadro 1).

Quadro 1- Geragbes de Educacdo a Distancia Baseadas em Caracteristicas de
Interacao entre Aluno e Professor

37

GERACAO 1 2 4
_ Ensino por Teleducagéo / Sistemas o
Denominacgéo o Escolas Virtuais
Correspondéncia Telecursos Integrados

Os alunos estudam

A interagdo aluno

Aluno e professor|nos locais em que| / professor pode
separados pela| os meios [ser da maneira
Aluno e professor| ) . .
distancia. Centros | necessarios convencional 3
. separados pela .
Caracteristicas | ou nucleos de|estejam geracao); pode ser
distancia . i e ) )
. recepgao disponiveis; em|sincronizada . ou
geografica ) . i
organizada  efou|sua casa ou em|assincronizada,
controlada qualquer outra|sendo controlada
instituicao pelo aluno
Multimeios L
L A telecomunicagao
{material impresso, )
) mediante internet,
Material impresso, | Médulos software e video) e o _
) o multimidia, TV sao
Meios distribuido  pelos |impressos, radio, | Multimidia (CD )
interativas, bancos
correios TV Rom), Interagéo .
. de dados on-line
eletrbnica através
de redes
. _ Presencial-virtual
Modalidade Virtual virtual Virtual

ou telepresencial

Fonte: Adaptado de Emereciano e Wickert (apud Bueno, 2001)
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Segundo Belloni (1999), a Educac¢ao a Distancia tem se firmado cada vez mais
como uma modalidade de educacdo extremamente adequada e desejavel para
atender as atuais demandas educacionais geradas pelas mudancas na nova ordem
econdmica. Estas mudancgas se intensificaram com o surgimento e avango dos
meios de comunicagao/transporte que interligaram o mundo. As mesmas tecnologias
qgue globalizam as informagdes estdo sendo aplicadas a aprendizagem aberta e &
distéancia seja formalmente (em sistemas de educagédo a distancia), seja de modo
informal (através de canais de TV, redes telematicas e produtos multimidia), criando
novas formas de aprender. No entanto, percebe que, baseadas em paradigmas da
educacao presencial, a maioria das definicbes do novo modelo tem dado énfase
excessiva nos processos de ensino (estrutura organizacional, planejamento,
concepgao de metodologias, produgcdo de materiais etc) e pouca ou nenhuma
consideracdo dos processos de aprendizagem (caracteristicas e necessidades dos
estudantes, modos e condi¢cbes de estudo, niveis de motivagao etc). Afirma que o
principio orientador de acdes da EAD devera ser o aluno como centro do processo
de ensino e aprendizagem, numa perspectiva de educagéo ao longo da vida.

Para Niskier (2000) o emprego de EAD é muito mais do que o uso puro e simples
de tecnologia numa sala de aula. Um sistema de educacédo a distancia envolve
varios componentes, como aprendizagem, ensino, comunicag¢ao, desenho do curso

e gerenciamento, além da parte editorial (Quadro 2).

Quadro 2 — Sistema para Educacgéo a Distancia

Fontes Desenho Apresentacao Interacao Ambiente de

Aprendizagem

|

> ) > >
» Organizagbes |* Desenho * Escrita * Instrutores * Local de trabalho
»  Teoria/Histéria | instrucional » Gravagdes de|* Orientadores * Residéncia
*  Filosofia » Midia audio/vl]ideo = Conselheiros |+ Salade aula
*  Programa » Radio/Televisdao |[=  Staff » Centro de
. ‘Avaliagéo « Software Administrativo aprendizagem
» Audioconferéncia [=  Outros alunos
* Videoconferéncia
* Redes de
Computacgdo

Fonte: proposto por Michael Moore (1998), adaptado por Arnaldo Niskier (2000, p. 51).
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O autor considera o quadro auto explicativo, chamando apenas a atencéo para
dois aspectos: a presenca da Filosofia no processo, sem o que afirma ser dificil dar
| consisténcia ao mesmo, e os ambientes de aprendizagem, hoje diversificados, com
a tendéncia crescente a valorizar os locais de trabalho. Assim, se compde um
sistema, incluindo subsistemas de fontes de conhecimento, desenho do curso,
apresentacgao, interagdo, aprendizagem e gerenciamento. Refor¢ca a importancia da

certificagdo dos alunos submetidos a esta nova modalidade de ensino.
2.5.1 Tecnologias de EAD

Para a montagem de um programa de ensino a explicagédo dos fins constitui-se
em um passo estratégico prévio ao estabelecimento do método. “Apos chegar a um
acordo sobre os fins, viria a discussdo mais propriamente técnica que‘ procuraria
articular metodologias coerentes ideologicamente com eles e capaz de atingi-los em
algum nivel” (SANCHO, 1998, p.77-78).

Litwin (2001, p.33) afirma que :

Existe uma lamentavel confusdo entre o emprego das tecnologias da
informacdo e da comunicagdo, com um conjunto de ferramentas da
. educac@o a distancia, e a pratica da educagdo a distancia em si. O acesso a
infformagdo n@o é equivalente ao acesso ao conhecimento e as
oportunidades de educagao.

Assim, as novas formas de comunicagdo devem ser consideradas como
oportunidades estimulantes para o uso da linguagem com a finalidade de pensar
conjuntamente e como novos meios de montagens de andaimes dos processos de

construcao do conhecimento.
Aprendizagem via Satélite

Pode ocorrer de maneira sincronizada ou nao. Permite treinar um grande nimero
de funcionarios em menor tempo que os métodos tradicionais. Reduz custos de
viagem e o tempo que os funcionarios precisam ficar afastados do trabalho, porque o
treinamento acontece simultaneamente, envolvendo participantes de varios locais,
além de permitir interagdo em tempo real. E capaz de produzir uma educacao

consistente usando. instrutores qualificados e especialistas em determinados
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assuntos. Pérmite que especialistas de qualquer lugar do mundo interajam com o
instrutor, proporcionando aos alunos uma experiéncia interativa e participativa, que
aumenta o grau de retencéo de aprendizagem. O sistema também permite avaliar o
grau de aprendizagem alcangado pelos alunos (MEISTER, 1999).

Para este autor, sdo muitas as vantagens, mas também ha varios fatores
essenciais para o sucesso do uso desta }tecnologia. A Southern Company College, a
partir da experiéncia com o programa “Interactive Distance Leaming” (IDL) criou um
pequeno questionario baseado nos fatores que seus técnicos consideraram criticos

para a definir a tecnologia a ser utilizada, apresentado no Anexo A.
Aprendizagem Via Multimidia

O computador de mesa estd sendo transformado em estagcdo de trabalho que
emprega graficos, animagao, video e audio para facilitar a aprendizagem. A meta é
criar solugbes de aprendizagem que os alunos possam acessar quando quiserem e
que despertem seu interesse e imaginacéo, acelerando o aprendizado e reduzindo
os custos e o tempo de treinamento. Com o avango da tecnologia, varios programas
antes realizados em sala de aula, comegcam a ser convertidos para CD-ROM. Os
cuidados, segundo depoimento da First University, é que ter um computador com
CD-ROM néo garante que o aluno vai conseguir executar os programas do CD-ROM
de treinamento. E fundamental oferecer suporte para os funcionarios que tiverem
alguma dificuldade e necessidade de materiais de curso e equipamentos (MEISTER,
1999, p.143).

Banco de Dados na Intranet

Os bancos de dados de conhecimento permitem aos trabalhadores comunicar e
compartilhar informagdes e conselhos virtualmente, pela internet. Como exemplo,
Meister (1999) cita a Coopers & Lybrand que criou um banco de dados para os seus
consultores. O ponto de partida foi uma pesquisa para identificar as necessidades de
conhecimento junto ao publico alvo, bibliotecarias e profissionais do gerenciamento
de informagdes. O resultado foi uma home page que inclui: People (especialistas e
melhores praticas), Clients, Firm Facts, CyberLyb sm (repositério de relatérios de

pesquisa), Newsbytes, Yellow Pages, Hot Web-sites (escolhidos & m&o para cada
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divisdo) e uma secdo What's New. A busca da informacdo se da de modo
personalizado. Se o usudrio precisa encontrar um colega especialista em um
determinado assunto, basta que clique em “People” e navegar pela home page para
localizar um curriculo que atenda suas necessidades. Se precisar fazer uma
pesquisa, basta clicar em “CyberLyb” para obter acesso imediato aos relatérios
externoé. | |

Assim, os bancos de dados de conhecimento devem ser ferramentas eletronicas:
de suporte que permitem aos usuarios encontrar e recuperar “conhecimento virtual”,
organizar este conhecimento, armazena-lo e acessa-lo com uma velocidade
incrivelmente maior, a um custo muito menor do que com o compartilhamento

tradicional de informacoes.
Aprendizagem via Web

Meister (1999) afirma que a Internet estd modificando a maneira como
armazenamos, transferimos, encontramos e gerenciamos o conhecimento. As
universidades corporativas, como monstra a pesquisa “Annual Survery of Corporate
University Future Directions” ja estdo oferecendo um quarto de todo o seu
treinamento on-line via internet ou uma intranet propria. Cerca de 89% de todas as
Universidades Corporativas planejam usar a internet no ano 2000, como mostra o
Quadro 3.

Quadro 3 — Universidades que pretendem usar a internet no ano 2000

0,
Por Idade da Universidade % de Resposta

Sim
2 anos ou menos 85%
De 3 a 10 anos | 90%
Mais de 10 anos 94%
Por Industria % de Rgsposta
Sim
Manufatura 100%
Finangas/Seguro/iméveis , 85%
Servicos 84%
Transportes/Comunicagao/Servigo Publico 82%

Fonte: Meister (1999, p.150)
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Segundo este autor,

O apelo da Web para a educagéo da forga de trabalho ¢ a sua capacidade
de personalizar experiéncias de aprendizagem de acordo com as
necessidades e preferéncias de cada aluno. Além disso, o treinamento via
internet permite o acompanhamento automatico de cada experiéncia de
aprendizagem (..). A Web é um ponto de encontro onde colegas
compartilham experiéncias de sucesso, fazem perguntas (...) e armazenam
ferramentas e dicas. Através dela também €& possivel oferecer uma riqueza
de recursos paralelos para os alunos, sem ocupar espaco no disco rigido ou
precisar produzir, apresentar e atualizar continuamente um CD-ROM
(MEISTER, 1999).

‘Via Web a pesquisa on-line e a elaboragdo de testes para avaliar desempenho
sdo facilitadas. Ainda como vantagem da tecnologia on-line é que facilta a
incorporagéo da aprendizagem como parte rotineira do dia, ja que o funcionario pode
estudar no escritério ou em deslocamento.

Com relacédo a qualidade de um programa de EAD, Litwin (2001, p.11) considera
que por tras de um curso de educacgéo a disténcia, como em um curso presencial,
encontram-se docentes que escrevem os programas, os guias, as atividades e que
selecionam os textos ou a bibliografia. A qualidade destas propostas é que ira
proporcionar a qualidade do programa ou projeto. Se além da qualidade dos
materiais, assegurarmos que a relagdo com o docente seja efetiva, que o correio ou
o fax funcionem e que as perguntas dos estudéntes sejam nao so respondidas,
como tambem estimuladas, estaremos falando de educagéo.

O EAD que inicialmente foi considerado como um meio de superar problemas
emergenciais ou de consertar alguns fracassos dos sistemas educacionais, hoje
tende a se tornar cada vez mais um elemento regular dos sistemas educativos,
assumindo fungdes de crescente importancia, especialmente na educagdo da
populacédo adulta, o que inclui o ensino supérior regular e toda a grande e variada
demanda de formagdo continua gerada pela rapidez com que se tornam obsoletos
as tecnologias e o préprio conhecimento (BELLONI, 1999). _

A experiéncia de maior destaque foi o programa de Educagdo de Base
(Movimento de Educacéo de Base), cuja preocupacgao era de apoiar os primeiros
passos para a alfabetizacdo de milhares de jovens e adultos, principalmente nas
regides norte e nordeste do Brasil. Esse programa, desde o inicio, distinguiu-se pela
utilizacdo do radio como meio de maior alcance da populagdo. Este programa
perdurou de 1959 a 1964, quando o governo Federal deixou de ter intere§se nesse

tipo de educacdo em massa, Nunes, (apud Rodrigues, 1998).
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O Programa de Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Santa
Catarina ofereceu o primeiro curso em EAD de Gestdo da Qualidade e
~ Produtividade, Sistemas de Informacdes Gerenciais e Gestdo de Frotas, em parceria
com a Confederacdo Nacional dos Transportes, para um publico de gerentes de
mais de 2000 transportadoras. Entre os anos de 1996 a 1997, foram produzidos
mais de 19 cursos para a area de transporte, (RODRIGUES, 1998).

Segundo Niskier (2000), estamos vivendo na época em que nao importa mais a
origem da aula. Grandes empresas estdo estimulando seus funcionarios a
participarem de cursos ministrados de formas nao cohvencionaié. Existe hoje, em
plena expanséao, a rede eletrbnica de educagdo, aproximando alunos e professores

com interesses semelhantes, ndao importando a distancia existente.
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3 ESTUDO DE CASO: EMPRESA “X”

3.1  Procedimento Metodoldgico

Este capitulo apresenta as consideragdes a respeito da natureza, dos objetivos,
das caracteristicas e operacionalizagéo da pesquisa e esta baseado na observagao
das contribuicées de um Programa de Desenvoivimento de Equipes para o alcanée
dos resultados de um grupo no interior de uma organizagdo. Compreende a
expériéncia de um modelo de DE, na modalidade presencial, e sua relacao com as
caracteristicas e necessidades tanto das pessoas quanto da Empresa, num
determinado momento da vida organizacional.

O método escolhido foi o de “Estudo de Caso” por se tratar de um método que
leva em consideracao, principalmente, a compreensao como um todo, do assunto
investigado. O direcionamento deste método é dado na obtengdo de uma descricdo
e compreensdo completas das relacbes dos fatos. Sua principal fungdo é a
explicacdo sistemética das coisas (fatos) que ocorrem no contexto social e
geralmente se relacionam com uma multiplicidade de variaveis (FACHIN, 2002).

Quanto a classificacéo, esta pesquisa pode ser considerada, dentre outras:

. Aplicada: visto que € utilizada como referéncia para a construgcdo do modelo
de DE proposto no capitulo IV deste trabalho (MARCONI e LAKATOS, 1999);

}. Descritiva: pois visa delinear a situacdo como ela é, analisando o papel das
variaveis que, de certa maneira, influenciam ou causam o aparecimento dos
fenémenos (OLIVEIRA, 1997);

. Qualitativa: em funcdo da dimensao subjetiva presente no campo de estudo,
para a qual ndo é adequado o tratamento estatistico. Os estudos qualitativos
tém seu ponto de partida em questdoes amplas que vao se definindo a medida
em que os trabalhos avangam. Consideram os dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador
com a situacao estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a
perspectiva dos participantes da situacdo em estudo (OLIVEIRA, 1997).

A pesquisa sera constituida das seguintes etapas: identificagdo do problema e

delimitacdo da pesquisa, escolha do publico alvo, elaboragdo e aplicagdo dos

questionarios, apresentacao e analise dos resultados.
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3.2 Identificacao do Problema e Delimitagao da Pesquisa

Conforme apresentado no capitulo 2, as organizagdes que ndo se adaptarem
ao novo contexto do mercado, a nova ordem mundial, estardo condenadas ao
fracasso. Alcangar a exceléncia depende, cada vez mais, da capacidade de
perceber e agir em toda a extenséo da cadeia de valor, de forma rapida, flexivel e
inovadora. Como o Unico “componente” organizacional capaz de desenvolver e
aplicar flexibilidade e inovacgédo, as pessoas passam a ter o seu valor reconhecido, se

nem sempre de fato, pelo menos de direito, no universo empresarial.

Neste contexto, muitos autores defendem o trabalho em equipe como forma de
otimizagdo da contribuicdo de individuos e grupos para a superagdo dos atuais
desafios enfrentados pelas organizagdes. No entanto, ndo se desenvolvem equipes
apenas com vontade, ou boa vontade. Como foi apresentado, trata-se de uma
empreitada que exige métodos, recursos e processos especificos, que precisam ser

gerenciados. Assim, esta pesquisa se baseia nas seguintes hipéteses:

« O trabalho em equipe contribui para o alcance. dos resultados organizacionais
através da construgdo de uma cultura colaborativa, que potencializa a
capacidade de solugdo de problemas e de inovag@o nas pessoas e nos grupos.

« A colaboragéo implica em compartilhamento. Para que haja compartilhamento é
preciso que as pessoas se relacionem adequadamente. Por isto, a base de um
programa de desenvolvimento de equipe se estabelece no nivel das relagcbes
interpessoais;

- Desenvolver Equipes € uma tarefa que tem inicio, mas néo tem fim. A cada dia
surgem novos sentimentos, novos conflitos, novos desafios a serem vencidos.
Por isto, se nao houver um sistema que promova a sua manutencdo, as

melhorias geradas por um programa de DE tenderdo a se perder no tempo.
3.3 A Escolha da Empresa
Procurou-se identificar uma organizacdo que reconhecesse a forca das

mudancgas no cenério atual e que empreendesse esforcos e recursos com objetivo

de ser tornar cada vez mais competitiva. Era fundamental que a empresa tivesse um
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programa de DE implementado, no minimo, ha mais de um ano, para uma avaliagédo

mais consistente da sua contribuicéo.

3.3.1 Caracterizacdo da Empfesa

A empresa escolhida sera identificada neste estudo como “Empresa X*, o que
visa proporcionar ao pesquisador a liberdade e a isengdo necessarias para a
pesquisa. Além das condicdes acima citadas, conforme demonstra no Quadro 4, a

empresa apresenta as seguintes caracteristicas:

Quadro 4 — Caracteristicas da “Empresa X"

Tipo Privada, nao familiar

A unidade fabril situa-se em Belo Horizonté,
possuindo unidades de venda e distribuicdo em

Localizagao Belo Horizonte e em varias outras cidades do
Estado de Minas Gerais
Tempo no Mercado Mais de 50 anos

Industria e Comércio, incluindo distribuicao, de

Ramo de Atividade X s - .
bebidas alcodlicas e nao alcodlicas

Faturamento Bruto em

2001 CR$ 447.687.516,00
Numero de

Funcionarios {1975

Politica Salarial Média de mercado
Nivel de Competi¢do no Muito alto

Mercado

« Ampliagéo da fabrica

) « Lancamento de novos produtos

1 Mudangas nos Ultimos « Mudancga na direcao

12 Meses « Nova versao do SAP 4.6 (sistema que utiliza
tecnologia de ponta para o gerenciamento
integrado dos processos da Empresa)

Fonte: Empresa “X”, 2002.

3.3.2 A Escolha do Publico Alvo

No inicio do ano de 2000, a “Empresa X” identificou, em uma de suas Divisdes,
um nivel de insatisfacédo das pessoas, que oscilava de médio a intenso, em questoes
ligadas & comunicagao interna e ao desempenho das liderangas. O instrumento de

avaliacdo utilizado foi uma Pesquisa de Clima Organizacional.
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Algumas informagdes sobre esta Divisdo sdo indispensaveis para uma melhor
compreensao do universo onde se situa o objeto de estudo desta pesquisa. Trata-se
da area responséavel pelas maquinas que servem o produto no estabelecimento do
cliente (aquele que compra o produto para revendé-lo ao consumidor final). O
negécio da area é atuar na prestagcdo de servicos de instalagdo e retirada dos
equipamentos; no monitoramento da qualidade dos produtos dispensados por estas
maquinas; na manuten¢do técnica (preventiva e corretiva) e na revisdo dos
equipamentos, bem como no acompanhamento da performance destes
equipamentos. O servigo é técnico e exige um nivel de qualidade excelente, visto
que um pequeno desajuste pode comprometer a qualidade do produto. Este foi o
- motivo pelo qual esta Diviséo foi pioneira na implantacdo da gestdo da qualidade, o
que se deu ha mais de 6 anos. Os principios e métodos deste modelo de gestdo
estao consolidados, sendo pfaticados por todos.

Esta Divisdo, um subsistema da “Empresa X” e campo de estudo desta pesquisa,
sera identificada como “Assisténcia Técnica” (AST) e apresenta a seguinte estrutura:

- Uma geréncia, que reporta a Diretoria Comercial da Empresa;

- Trés equipes responsaveis pela manutengdo do equipamento no local onde
ele esta instalado. Neste caso, o técnico trabalha maior parte do tempo fora
da Empresa. Na maioria dos casos, fazem a manutencdo preventiva. Aqun
trabalham 24 técnicos, liderados por 3 Coordenadores de Area;

« Uma equipe de oficina, que atua dentro da Empresa e faz a manutengao
corretiva dos equipamentos. Aqui trabalham 23 (vinte e trés) técnicos,
liderados por um Coordenador;

« A equipe de apoio administrativo, composta por 4 pessoas.

No total sdo 56 pessoas, entre técnicos que atuam no mercado e internamente,
pessoal administrativo e corpo gerencial. Quanto as instalagbes, a AST possui um
pequeno prédio onde trabalha todo o seu pessoal.

Diante do resultado da j& mencionada pesquisa de clima organizacional, uma
consultoria foi solicitada & area de Recursos Humanos que, apos ouvir as liderancas
da AST, elaborou um diagndstico preliminar e propds a implementacdo de um
programa de desenvolvimento de equipe (PDE). Este programa teve como objetivo
melhorar a qualidade das relagbes interpessoais, a comunicacdo, o

comprometimento com os objetivos e a busca compartilhada das solugdes dos
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problemas da area. A construgédo do programa se deu de forma gradativa conforme

demonstrado no Quadrb 5.

Quadro 5 — Demonstrativo das etapas do PDE da AST

Etapas do Programa de Desenvolvimento de Equipes da AST

1- Diagndstico preliminar a partir da percepgao das liderangas
2- Sensibilizagéo da equipe da AST para a importancia do PDE, buscando a
aceitagdo e o comprometimento de todos
3- Apos o diagndstico e a sensibilizag&o, teve inicio a implementacdo
propriamente do programa que, num primeiro momento, trabalhou as relagdes
interpessoais visando construir um ambiente de maior confianga para, em
seguida, partir para a pratica da analise e solugdo dos problemas de forma
compartilhada
4- Anadlise e solucéo de conflito: existiam conflitos pesados entre as liderancgas,
que estavam permeando todas as situagbes vividas pelo grupo. Foram
realizadas varias se¢des que contaram com o consultor de RH como facilitador
5- Melhoria das relagbes interpessoais através de vivéncias aplicadas as
equipes. A proposta foi que se conhecessem um pouco melhor para que
criassem identificagdes e vinculos afetivos. E importante observar que, entre os
membros das equipes, ndo havia conflitos comprometendo as relagées
6- Analise da situacg&o atual, proje¢a@o da situacéo desejada e construgéo de
um plano de agéo. Esta etapa também foi vivenciada separadamente pelas
liderancas e por cada equipe. Acreditou-se que em pequenos grupos as
contribuigbes seriam em maior nimero e mais espontaneas, o que foi
confirmado na pratica
, :
7- Nivelamento e fuséo do material produzido pelas equipes (andlise da situagédo
e plano de agao)
'
8- Nivelamento e fuséo do material produzido pelas liderancas e equipes
9- Estudo da solugdo dos problemas dentro dos principios e métodos da gestdo
da Qualidade, envolvendo a participacao de todos

10- A implementagao das ag¢des: algumas imediatamente apds os primeiros
encontros, outras ao longo do tempo e outras nao foram implementadas por nao
serem julgadas prioritarias, ou por inviabilidade financeira. De todas as situagdes

problema analisadas, 90% tiveram suas solugdes implementadas.

Fonte: Empresa “X”, 2002.
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Algumas consideracdes importantes:

. A gerénbia da AST tomou a superagéo da situacdo indesejada como um desafio

pessoal a ser vencido, contando para isto com a ajuda do pessoal do RH. Seu

comprometimento pdde ser percebido em todas as etapas de realizagdo do

programa. Os coordenadores das equipes também demonstraram seriedade e

comprometimento. As outras pessoas pareceram aceitar inicialmente e, 2 medida

que o programa caminhou, pdde-se perceber que elas foram se envolvendo mais,
aumentando sua participagéo.

« Em um periodo de trés meses aconteceram as etapas de 1 a 8, com o apoio do

consultor de RH, que realizou dindmicas de grupo, com atividades vivenciais e

técnicas de solugédo de problema. O “Plano de Acdo da AST” constitui o produto da

etapa 8 e consta do Anexo A.

« A partir da etapa 9, as liderancas passaram a ser responsaveis pela continuidade
e ménutengéo do Programa, assumindo o compromisso de praticar a
comunicacdo direta e sincera, de uma maior proximidade e compreensdo das
pessoas, do compartiihamento dos objetivos, dos problemas e dos casos de
sucesso. O RH continuou atuando como apoio.

« Ao longo do primeiro ano -da implementacdo do PDE, aconteceram 6
desligamentos na AST, sendo dois de coordenadores. Deste montante, foram 5
por substituicdo e uma redugao de quadro.

« As liderancas participaram, no inicio de 2001, de um Programa de
Desenvolvimento de Lideranga", que se constituiu de uma série de palestras
proferidas por consultores externos, com os seguintes temas: “O desafio da
Lideranga/O Futuro”, “Desafios num Mundo em Constante Mudanga”, “Técnicas
de Apresentacdo”, “Motivacdo e Auto Estima”, “Fatores de Sucesso da Equipe”,
“Visdo Empresarial dos Processos de Negdcio”, “Gerenciando Pessoas para Alta

Performance” e “Etica”.
3.4 A Coleta de Dados

Em primeiro lugar, é preciso ressaltar a atitude colaborativa da Empresa com
relacdo a pesquisa, permitindo a sua aplicacdo. O apoio do setor de Recursos
Humanos foi fundamental do inicio ao fim das atividades ligadas & coleta de dados.

Da mesma forma, a receptividade e a contribuicdo de toda a equipe da AST,
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merecendo destaque a da geréncia da Divisdo pelo tempo que dedicou no
fornecimento e levantamento de informagdes, possibilitaram a realizacdo deste
trabalho.

Considerando que o publico do PDE representa um total de 56 pessoas, buscou-
se ouvir o maior numero possivel de pessoas. Definiu-se que a coleta se daria em
trés niveis: junto & alta dire¢do, procurando conhecer a relacdo do PDE com as
politicas e estratégias organizacionais; junto as liderancas da AST e junto aos
demais membros das equipes. Nestes dois Ultimos, o contelido das questdes foi o
mesmo, mudando apenas o método. Foram utilizados entrevistas dirigidas para a
alta dire¢éo e liderangas (Apéndices A e B) e questionario fechado para os membros
das equipes (Apéndice C). Todo o trabalho de levantamento de dados foi realizado
pelo pesquisador, pessoalmente, inclusive a aplicagdo do questionario. Foram

ouvidas 100% das liderancas e 73% dos membros das equipes.

3.5 Apresentacéo e Analise de Resultados

Sendo a pesquisa de natureza essencialmente qualitativa, os dados estdo
apresentados em forma de figuras ou descritos, sem a preocupacéo de serem todos
quantificados ou mensurados. Tanto a forma quanto a ordenag&o tém a finalidade de

facilitar a sua visualizagcéo e interpretacao.
3.5.1 A Visdo da Alta Direcédo

S&o apresentados a seguir os dados obtidos na entrevista com a Alta Direcdo
(Apéndice “A”), que representam a percepgdo do trabalho em‘ equipe e do PDE
implementado, pelo nivel estratégico da Empresa. E importante ressaltar que o
diretor entrevistado n&o acompanhou a fase de implementacdo do PDE, por nio
ocupar esta diretoria na ocasido, mas ja fazia parte do corpo diretor da Empresa.

Quando perguntado sobre a inser¢ao do trabalho em equipe na filosofia, politicas
e diretrizes da Empresa, a alta diregao afirma que faz parte da cultura da Empresa
trabalhar em equipe e isto tem sido um diferencial no mercado. A competicdo

individual ndo é desenvolvida na Empresa. A visédo é de equipe.
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Com relagdo ao motivo da implantacdo do PDE, a resposta obtida foi que o
trabalho em equipe é fundamental para a Empresa, que tem o foco em servigo.
Contribui para a melhoria do clima, que é prioridade hoje. Para que o todo esteja
bem, é preciso atuar em todos os niveis: desde a geréncia a pequenos grupos. A
pesquisa de clima indicou que a AST estava com problemas e que era preciso
ajudar a equipe.

Quanto a expectativa de resultados promovidos pelo PDE, a alta direcdo
esperava que o programa reduzisse o nivel de conflito na AST.

Apds dois ahos de implementacédo do PDE, a viséo da alta direcao, é que os
resultados, hoje, sdo alcangados em um clima positivo, favoravel. Apesar dos
resultados serem atingidos, o ambiente na AST nao era bom antes do PDE.

Com relacdo a forma de reconhecer as mudangas ocorridas, é apontada a
pesquisa de clima, realizada no ano subseqtiente, como ferramenta formal.

Quando perguntado sobre como poderia atribuir ao PDE as mudancas ocorridas,
a resposta obtida foi que melhorias ndo se estabelecem por acaso. O trabalho em
equipe pode té-las promovido. Se as liderangas reconheceram, acreditaram na
importancia e praticaram a sua filosofia, é provavel que o PDE tenha uma grande
parcela de contribuicdo para o alcance das melhorias identificadas. Nao ocorreram
outras acoes que pudessem justifica-las.

Quanto ao comprometimento da alta direcdo com o PDE, a resposta obtida foi
que o programa aconteceu com total apoio da diretoria. As liderangas cabe a
responsabilidade da manutencéao da cultura do trabalho em equipe e, por isto, todas
as liderangas precisam estar comprometidas.

Com relacéo a continuidade ao PDE, na visdo da alta direcéo, a partir da solugéo
do problema emergencial, ela metodologia do programa passa a ser uma medida a
ser utilizada em outras areas da empresa. Existem acdes que estdo sendo
implementadas para colocarem a Empresa entre as 100 melhores de se trabalhar no
Brasil. _

Quanto a aprendizagem na AST, segundo a visdo da alta diregdo, por ser uma
area mais técnica, o sistema de qualidade contribui muito para a aprendizagem
através da melhoria continua, da solugdo de problemas de forma compartilhada, a
troca das melhores praticas etc.

Quando perguntado sobre a definicdo e o acompanhamento dos os objetivos na

AST, a resposta da alta direcéo foi que as grandes metas sdo negociadas em nivel
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do negécio global, mundial. E preciso negociar localmente as metas mundiais.
Algumas néo s&o negocidveis como, por exemplo, novos padrdes de qualidade.

Sobre evidéncias de lucratividade como resultado do PDE, alta direcdo afirma
que nao houve a preocupagdo em quantificar o que as melhorias representaram ou
representam em termos financeiros. As metas eram alcancadas antes do PDE. No
entanto, sabe-se que alguns foram manipulados em algumas ocasibes. O custo disto
pode ser muito alto. O custo emocional da insatisfacdo também n&o é mensuravel,
mas certamente é bastante significativo para uma empresa que tem foco em servigo.
E preciso considerar o “como” as metas s&o alcangadas.

Pode-se observar que o trabalho em equipe ndo sé é valorizado, como é visto
como diferencial competitivo da Empresa pela alta direcdo. A relevancia desta
constatacdo € que a alta administragé@o contribui extraordinariamente para facilitar ou
nao a implantagdo do programa de DE, quando envia mensagens diversas através
de seu discurso e de suas agdes. A congruéncia entre o discurso e as agdes da

diretoria é essencial para a credibilidade do programa.

3.5.2 A Visdo dos Membros das Equipes e das Liderancas

Os dados referentes a percepgéo da geréncia e dos coordenadores de area sdo
apresentados de forma descritiva, paralelamente aos dados dos membros das
equipes, que estdo em forma de graficos. A cada questdo, apresenta-se o grafico e
os dados referentes a percepg¢éo dos membros das equipes (que sé@o os técnicos);
em seguida, sdo apresentados os dados referentes a visdo das liderangas e, por fim,
uma leitura da situacdo da equipe, considerando todos os dados. A intencdo é
estabelecer uma relagédo, procurando identificar semelhancas e diferencas
consideradas importantes para a interpretacdo destes dados no contexto desta
pesquisa.

Quanto ao tempo de casa, a Figura 3 mostra que 85% dos membros das equipes
trabalham ha mais de 2 anos na AST.

Considerando os dados referentes as liderancgas, dois coordenadores tém menos
de dois anos na AST. Um deles iniciou sua participagéo a partir da nona etapa do
PDE. O outro ndo chegou a participar de nenhuma etapa. Ambos demonstraram

conhecer o histérico do programa e a sua contribuicao para a AST.
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Os dados sdo relevantes & medida que demonstram que 85% participaram do
PDE desde a sua implementagdo, o que da consisténcia a pesquisa. Os 15%

restantes representam as pessoas que foram admitidas apds a sua implementacao.

4 )

Tempo de Casa

10%

\_ Menos de 1 ano «: Entre 1 e 2 anos i: Mais de 2 anos )

Figufa 3 — Tempo de Casa do Grupo-alvo

A escolaridade é considerada um dado importante & medida que contribui para o
aumento do nivel de compreensdo e assimilagdo das pessoas, facilitando o
processo de transformacdo do grupo em equipe. Na figura 4 pode-se observar que,
entre os membros das equipes, 69% ingressaram no 2° grau e, destes, 52%
concluiram. Os 24% que tém primeiro grau, se referem as pessoas que estdo na
Empresa ha varios anos, pois a politica de selecao atual ndo admite escolaridade
inferior ao segundo grau.

Quanto aos coordenadores, um tem segundo grau técnico e os outros trés estao

cursando o terceiro grau.

4 )

Escolaridade

52%

2 Grau incormpleto 12 Grau completo 2° Grau incompleto
2 Grau completo -~ 3° Grau conpleto 3° Grau incompleto )

-

Figura 4 — Escolaridade do Grupo-alvo
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A Figura 5 mostra a situacdo dos membros das equipes quanto ao local de
trabalho. Atuam fora das instalagbes da Empresa 63% dos membros das equipes.
Deste contingente, a maioria se reine na Empresa, a tarde, para o fechamento das
atividades do dia. Os 37% que atuam internamente, passam todo o tempo juntos.

Os coordenadores desenvolvem atividades internas e externas, permanecendo

mais tempo no mercado (atividades externas).

( Local de Trabalho )
63%
37%
_ Trabalho externo Trabalho interno .

Figura 5 — Local de Trabalho do Grupo-alvo

A Figura 6, demonstra a percepcdo da Empresa com relagdo as mudancas que
ocorrem no mercado. Na visdo de 71% dos membros das equipes, a Empresa esta
com uma percepgao total ou da maior parte das mudancgas. Apenas para 10% dos
pesquisados a Empresa precisa melhorar sua percepgao. Ainda 2% acham que a
Empresa desconsidera as mudancas.

Na visdo dos coordenadores, a Empresa percebe todas as mudancgas. Parece,
assim, haver uma sintonia entre as percepgdes, indicando que a Empresa esta

atenta as oscilagées do mercado.
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[ Quanto as mudangas externas, a Empresa: )
10%
37% 2%

17%

34%

Percebe todas Percebe a maioria
Percebe apenas algumas m Percebe, mas desconsidera
\_ Sem opiniao P

Figura 6 — Percepcao da Empresa Quanto as Mudangas Externas

Quanto ao impacto das mudangas no trabalho, como mostra a Figura 7, na
opiniao dos membros das equipes, 51% acham que as mudangas interferem pouco
e 39% acha que interferem muito e, ainda, 10% acham que nao interferem.

Os coordenadores sdao unanimes em afirmar que as mudancas interferem e
ameacam o negocio, provocando melhorias néo s6 nos processos, mas no nivel de

competéncia das pessoas.

a )

Acao das mudangas no trabalho:
51%

10%

39%

\_ Interferem muito = Interferem pouco  Nao interferem )

Figura 7 — Impacto das Mudangas no Trabalho

Como mostra a Figura 8, a Empresa tem combatido bem a concorréncia para
59% dos membros das equipes. Somando este nimero aqueles que acham que ela
combate, mas precisa melhorar pouco, passa para 91% de satisfacdo com relagéo a

politica de combate a concorréncia.
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As liderangas concordam com a politica de combate & concorréncia e destacam a
gestao da qualidade, o conhecimento, a agilidade e o atendimento personalizado

como as melhores estratégias adotadas.

Quanto ao combate a concorréncia, a Empresa:

32%

59%

Combate bem Precisa melhorar pouco
Precisa melhorar muito Né&o combate
N&o tem concorréncia /

Figura 8 — A Empresa Quanto as Agdoes de Combate a Concorréncia

Quanto aos indicadores de valorizagdo das pessoas presentes no trabalho,
apresentados na Figura 9, na percepgédo dos membros das equipes, as que tiveram
mais representatividade foram a adequagdo das instalagbes, com 54% e o
tratamento respeitoso, com 51%. Em terceiro lugar, com 32%, o reconhecimento
com elogios. Os demais indicadores sdo menos percebidos.

Na visdo das liderancas, € preciso equilibrar as dimensdes técnica e humana. A
atitude aberta para ouvir o empregado € uma percepcdo de todos. Outros
indicadores aparecem isolados na opinido das liderancas como: treinamento,
sistema de premiagdo, pagamento em dia e beneficios, boa comunicagao,
reconhecimento do trabalho, presentes no Natal e aniversario.

O fato das liderangas darem énfase a atitude de ouvir as pessoas justifica o
indicador de valorizagéo mais votado por elas, que foi o tratamento respeitoso. A
falta de unidade na visdo das liderangas com relacdo aos outros indicadores
demonstra que nao existe o nivelamento conceitual e nem uma sistematizagédo de
acoOes para a melhoria destes indicadores.

Apesar do reconhecimento da importancia da valorizagéo das pessoas, os dados
indicam que, na pratica, o contexto se mostra ainda pouco favoravel ao
funcionamento do grupo como equipe, na forma como sustenta o capitulo 2 deste
trabalho.
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Indicadores de valorizagéo das pessoas presentes no trabalho:

100,0%

80,0%

ol SdE e
| ‘ ‘
40,0% 32% |
24Y% 9
. 2 20% 20%  20%  20%
| 20,0% { =7 15%
| ‘ l l o " 7% |
0,0% - e -
M Instalagdes adequadas m Tratamento respeitoso
‘ m Reconhecimento com elogios Apoio profissional e pessoal
Tratamento igual a todos m Interesse por problemas e idéias
M Lideres sinceros e diretos m Qualidade dos equipamentos
Vis&o do erro como aprendizagem m Expresséo de pensamentos e pentimentos ‘

m Remuneragéo

Figura 9 — Indicadores de Valorizagdo das Pessoas Presentes no Trabalho

A Figura 10 mostra que a forma como séao tratadas faz muita diferenca para 83%
dos membros das equipes.

As liderangas também sao unanimes nesta afirmativa.

Os dados confirmam a importancia da forma de tratamento, indicando que é
preciso agir para aumentar a sua representatividade como indicador de valorizagcdo

das pessoas presente no trabalho, assim como a dos outros indicadores também.

4 A forma como a pessoa é tratada: )
83%
5%
12%
Faz muita diferenca Faz alguma diferenga
\_ Né&o faz diferenga W,

Figura 10 — A Importancia da Forma de Tratamento

Quanto as contribuigbes do PDE que permaneceram, como apresenta a Figura
11, a melhoria do relacionamento interpessoal foi a mais representativa para 59%
das pessoas. Em seguida, vem a valorizagdo do trabalho compartilhado, com 41%.

A visdo mais ampla do trabalho com 34% e a consciéncia de que é preciso
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equilibrar competéncia técnica e humana, com 32%. Outras melhorias aparecem
com uma representatividade inferior a 30%. Nota-se que para 12% n3o
permaneceram melhorias e 10% n&o tém opinido, podendo representar as pessoas
que foram admitidas apds o término das etapas de implementagéo do PDE.

Na visdo da geréncia, as melhorias que permaneceram foram a abertura, a
confianga, a transparéncia, a sinceridade e a atitude compreensiva das pessoas,
sendo coerente com a percepgao dos membros das equipes, ja que estes elementos
vao refletir na melhoria das relagdes interpessoais. Também percebe uma maior
independéncia das equipes na solugdo de problemas. Ja os coordenadores, se
posicionam de uma forma mais genérica, afirmando que as melhorias
permaneceram, que praticam o que aprenderam - que é a “sintonia” com o lado
humano. Um deles é pontual afirmando que as fofocas daquela época acabaram -
lembrando que o desligamento de algumas pessoas também contribuiu para isto.
Uma outra opinido isolada é que, apesar de presentes, as melhorias perderam
intensidade.

Na concepgéao da questdo foram colocados como contribuicdo valores de uma
cultura mais colaborativa e situagdes que refletem estes valores no dia-a-dia do
trabalho. Os dados mostram que alguns valores basicos da cultura colaborativa
estao presentes, mas devem ser mais trabalhados para que o grupo da AST

funcione, de fato, como uma equipe.

Coatribuigées do PDE que perrﬁaneceram:

100% |

59%

41%

0% 34% 0%
29% 27% 27%

0%

24%
> 22% 22% 22% 20% .
» 15% 15%

l I % 10%

m Melhoria do relacionamento m Consciéncia de que dois pensam melhor que um

m Visao mais ampla do trabalho Saber que é reciso equilibrar competéncia técnica e humana
Melhoria do processo de comunicag&o m Consciéncia de que errar € humano e amadurece

m Maior conhecimento do colega Consciéncia da responsabiliade na solug&o de problemas
Valorizagao das pessoas m Valorizagéo da franqueza e sinceridade

M Vis&o do lider como parceiro que apoia e orienta Confianga para expor sentimentos

m Maior auto-conhecimento m Vis&o de que problemas devem ser Compartilhados

m Confianga para expressar idéias divergentes @ Nenhuma melhoria permaneceu

m Nao tem opiniao

Figura 11 — Contribuicdes do PDE que Permaneceram
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Existem diferentes conceitos sobre equipe, mas um elemento é comum em quase
todos eles: para ser considerada “equipe”, é preciso ter objetivo comum. Numa
organizagao, os resultados finais sdo, em ultima estancia, o objetivo maior. Observa-
se na Figura 12 que a visdo da responsabilidade compartilhada para o alcance dos
objetivos finais esta presente em 85% dos membros das equipes da AST, enquanto
15% ainda possuem uma visao mais individualista.

As liderangas se apresentam coerentes com esta percepcao, afirmando que as
metas sao individuais, mas a atitude é de compartilhar solugdes quando alguém ou
alguma area esta com problemas. Percebem que o sucesso de todos depende do
sucesso de cada um. Afirmam, ainda, que o compartilhamento entre os membros
das equipes acontece de uma maneira informal, espontanea. Ja entre as liderancas,
€ mais estruturado, sendo todas as decisdes tomadas em grupo e o cuidado com a
comunicagao € permanente. O nivel de compartiihamento entre as liderancas
permite que um substitua o outro em quase todas as situagdes.

Os dados mostram que, quanto a visdo dos resultados finais, o grupo se
posiciona como uma equipe, exceto para uma minoria, que indica a necessidade de

um estudo especifico.

4 ™

Os resultados finais sdo responsabilidade:

85%

15%

N De cada um De todos j

Figura 12 — Responsaveis pelos Resultados Finais

Quanto & compreenséo e aceitagao de objetivos e metas, a Figura 13 mostra que
€ preciso atuar para a melhoria da situagdo atual. Para 65% dos membros das
equipes existe a compreensao e, para 35%, nem sempre eles sdo compreendidos.
Quanto a aceitagdo, para 41% eles sdo aceitos, enquanto 59% afirmam que nem

sempre sao aceitos.
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Para as liderancas, os objetivos sdo tracados anualmente e se baseiam nos
resultados do ano anterior. Eles sédo compreendidos e aceitos por todos, apesar de
alguns serem inegociaveis.

Pode-se observar que existe uma distorgdo entre as visbes dos membros dos
grupos e a das liderangas. Entendendo objetivo como “o lugar” onde se quer chegar
e metas como “as partes do caminho” para se chegar |4, a questdo da sua
compreensao e aceitacdo € de extrema importancia para que grupo possa

compartilha-los num clima positivo.

4 Quanto a aceitagdo e compreenséo dos h
objetivos e metas:
35%
24%
41%

Sé&o compreendidos e aceitos

Séo compreendidos, mas nem sempre aceitos
R Nem sempre sdo compreendidos e aceitos )

Figura 13 — Aceitagao e Compreensao dos Objetivos e Metas

Téao importante quanto promover a compreensado e a aceitagdo dos objetivos e
metas € disponibilizar os meios e recursos para alcanga-los. Na Figura 14 pode-se
observar que a situagao é positiva, ou seja, os meios e recursos sao disponibilizados
adequadamente para 68% das pessoas. Na visdo de 27% eles nem sempre séo
disponibilizados. Uma situacao totalmente negativa é vista por 5% das pessoas.

As liderangas afirmam que todas as atividades sdo planejadas e os recursos
disponibilizados. Dois aspectos podem estar contribuindo para a opinido dos 32%
que percebem a necessidade de melhoria: a falta de um carro para o pessoal da
oficina e o esquema de trabalho dos técnicos que atuam externamente. Eles levam
consigo ferramentas e pecas para a manutencgdo rotineira dos equipamentos.
Eventualmente eles ficam sem recursos para solucionar imediatamente um problema
que nao seja comum. No entanto, isto garante uma melhor condicao de trabalho ao

técnico que ndo tem que carregar peso excessivo em sua maleta de material.
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68%

Sao disponibilizados
\_ Né&o s&o disponibilizados

Quanto aos meios e recursos necessarios:

.

27%

5%

Nem sempre disponibilizados

J

Figura 14 — Meios e Recursos para Obtengao dos Objetivos e Metas
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Um dos principios basicos do trabalho em equipe é a participacdo dos membros

do grupo na solugcdo de problemas e tomada de decisdo. Neste sentido, como

mostra a Figura 15, a situagéo é negativa para 85% dos membros das equipes da

AST, pois afirmam que nunca, quase nunca ou as vezes, a opinido das pessoas é

considerada. Para apenas 17% a situagdo é positiva, afirmando que sempre as

opinides sao consideradas.

Na viséo da maioria das liderangas, n&o ha centralizagdo de poder na figura do

gerente ou dos coordenadores. No entanto, os dados demonstram que, na hora da

decisdo, os membros das equipes participam pouco.

/

Na tomada de decisao, a opinido do
empregado:

48%

20%

15%

Nunca é considerada
\ As vezes é considerada

17%

Quase nunca é considerada

Sempre é considerada y.

Figura 15 — Participagao das Pessoas na Tomada de Decisdo
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Ligada a questdo anterior, a Figura 16 apresenta a percepgdo dos membros das
equipes quanto a autonomia para aplicar solugdes. Os dados mostram que a
autonomia se limita, na visdo de 54% dos membros das equipes, a solucdes
padronizadas. Os problemas que exigem solugdo inovadora nido podem ser
resolvidos instantaneamente na visdo de 29% e, ainda, 4% afirmam n&o possuir
autonomia para aplicar nenhum tipo de solugao.

Na opinido das liderancas, as pessoas tém autonomia para aplicar solugdes
padronizadas ou inovadoras, sendo que grau de confianga nelas depositado € muito
alto. No entanto, os problemas que exigem solugdo inovadora sdo tratados de
acordo com a metodologia da qualidade, por um grupo composto por pessoas
direta ou indiretamente envolvidas com o problema. Afirmam, ainda, que o nivel de
autonomia € muito baixo para solugdes que envolvam recursos financeiros.

E possivel que a percepcdo dos membros das equipes tenha relagdo com estes
dois fatores, que impedem a aplicagao imediata de novas solugdes. De toda forma, a
questdo da autonomia é relativa para o funcionamento do grupo como equipe.
Podem existir equipes com os mais variados graus de autonomia. O que é
importante considerar € que quanto maior o grau de autonomia, maior é a agilidade,

o poder e a auto-estima da equipe.

4 . ' )
As pessoas tém autonomia para aplicar
solugdes:
29%
4%
54% 7%
Padronizadas ou inovadoras Apenas padronizadas

klnovado ras s6 para problemas simples Em nenhuma situagao o

Figura 16 — A Autonomia das Pessoas

Na Figura 17 pode-se observar que quanto ao tratamento do erro na situacao de

trabalho, 54% dos membros das equipes percebem que a grande preocupagdo na



9

AST é dar solugao ao problema. No entanto, 31% percebem que o erro ndo é aceito
e, ainda, para 17% a primeira preocupacgao ¢ informar a geréncia.

Na visao das liderangas, a primeira preocupacao é solucionar o problema para,
em seguida, analisa-lo junto a pessoa responsavel. Afrmam que o seu papel é
orientar, treinar e apoiar o responsavel pelo erro. Por fim, se houver possibilidade
deste problema se repetir com outra pessoa, a situagdo é compartilhada, servindo
como aprendizagem para a equipe.

Os dados mostram que existe uma distor¢cdo entre a visdo dos membros das
equipes e a das liderancas. A preocupacgao de informar a geréncia, percebida por
17% das pessoas, pode estar relacionada a nao aceitacéo do erro pelas liderancas
e, neste caso, pode ser entendida como uma atitude defensiva, de sobrevivéncia.
Trata-se de uma situagdo que deve ser trabalhada, pois compromete o
funcionamento do grupo como equipe, visto que a forma como se trata a falha, ou o
erro no trabalho, pode estimular ou inibir o compartilhamento de informacgdes entre

as pessoas.

a Quando é detectado um problema, a -
primeira atitude é:

24%

0,
e

0,
o .
Resolver o problema Informar a geréncia

\_ ldentificar o culpado Punir o culpado Y,

Figura 17 — Atitude Frente a Situagbes Problema

A Figura 18 mostra que o relacionamento, fator que teve maior representatividade
entre as contribuigdes do PDE (Figura 11), aparece como principal fator motivador
presente no trabalho, na visdao de 71% das pessoas. Ao contrario, o item
“instalacdes e equipamentos”, que teve a maior representatividade (54%) como
indicador de valorizagao (Figura 9), é apontado como fator motivador apenas para
22% das pessoas. A liberdade para trabalhar é o segundo fator motivador na visdo
de 59% das pessoas, confirmando, pelo menos para esta populagdo, a afirmacao

citada na quest@o 16 de que existe uma relacdo de confianga entre as liderancas e
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as equipes. Considerados tecnicamente empatados, estdo a oportunidade de
aprendizagem, a forma de tratamento e o horario de trabalho, com 41%, 39% e 39%
respectivamente. Os demais fatores possuem uma representatividade inferior a 30%.

Para as liderangas, os principais fatores motivadores sé@o os resultados (ndo sé
em funcdo da premiacao, mas também da auto-estima) e o relacionamento
interpessoal.

Apesar de ndo constar nas opcdes de resposta desta questdo, as pessoas
poderiam ter incluido o fator “resultados”, de forma aberta, se desejassem. No
entanto, isto ndo aconteceu, indicando que os resultados, como fator motivacional
no grupo, nao parecem ter a representatividade que as liderangas supdem. Aos
resultados esta vinculada a premiacado. Sabe-se que fatores como remuneracio,
instalacbes e equipamentos ndao motivam as pessoas, apesar de causarem
desmotivagao quando considerados inadequados.

No entanto, quanto ao relacionamento, as percepgdes estdo sintonizadas. Este
fator é indicador de que predominam sentimentos de colaboragédo e afeto, o que
possibilita a realizagéo das tarefas e a coesao do grupo.

Os dados indicam que é preciso implementar agdes que promovam o aumento da
representatividade dos fatores realmente motivacionais. Os principios do trabalho
em equipe se baseiam nas teorias da motivagéo e podem contribuir para a melhoria

e o equilibrio destes fatores.

Fatores motivadores presentes no trabalho

100%

71%

-
|
59%
]
1% 39% 39%
| 40%
27% 27%
| 22% 22% 20% 20%
20%
0%

m Relacionamento com colegas m Liberdade para trabalhar m Oportunidade de aprendizagem
Forma de tratamento Horério de Trabalho = Reconhecimento

m Remuneragéao Participag&o nas solugdes m Instalagdes e equipamentos

m O Sistema de controle W Exposicao de idéias/sentimentos

Figura 18 — Fatores Motivadores Presentes no Trabalho
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Quanto ao nivel de motivagdo na AST, demonstrada na Figura 19, 76% dos
membros das equipes se sentem sempre ou quase sempre motivadas. Em
contrapartida, 24% se sentem desmotivadas.

As liderangas percebem o grupo quase sempre motivado.

Certamente que o nivel motivacional ndo é algo de natureza estavel, visto o grau
de complexidade e subjetividade que comporta. No entanto, pela influéncia direta
que exerce no desempenho das pessoas, os fatores que influenciam a motivacéo no
ambiente de trabalho precisam ser levados em conta por todas as liderancgas,
inclusive pelo nivel estratégico das organizagdes. Os dados apresentados indicam
que a intensidade e/ou a variedade dos fatores motivadores presentes na AST
podem e devem ser trabalhados, pensando na melhoria e na manutengéo do nivel

de motivagéo, confirmando a analise feita para a Figura 18.

T . )
Quanto a motivagdo, as pessoas esto:
0,
0% 42%
24%
34%
Sempre motivadas Quase sempre motivadas
\_  Pouco motivadas Sempre desmotivadas I

Figura 19 — Nivel de Motivagao do Grupo-alvo

A Figura 20 apresenta a percepgdo dos membros das equipes quanto a
cordialidade. O ambiente é sempre, ou normalmente cordial, para 83% das pessoas.
Para 17%, raramente o ambiente é cordial. Pode-se observar a relagéo direta entre a
qualidade das relagbes, demonstrada na Figura 18, e a cordialidade do ambiente.
Esta proporcionalidade reforga a consisténcia dos dados apresentados.

As liderangas também sao unanimes em considerar a cordialidade como atitude
predominante no ambiente de trabalho. Afirmam que antes havia muita tensdo e que
este clima se desenvolveu a partir do PDE. Hoje o ambiente é mais descontraido,

apesar de algumas pessoas serem mais reservadas.
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O clima no ambiente de trabalho é
46%
0%

-

17%

37%

Sempre cordial Normalmente cordial
% Raramente cordial m Nunca cordial

Figura 20 — O Clima no Ambiente de Trabalho

A Figura 21 mostra a atitude das liderancas frente aos conflitos que acontecem
na AST. Na viséo de 32% dos membros das equipes, as liderangas interferem para
ajudar a resolver os impasses, 0 que representa uma atitude positiva. Para 37%, as
liderangas n&o interferem, ou interferem em ultimo caso, o que pode ser positivo ou
ndo, dependendo da consciéncia que as liderangas tém da situagdo. Na percepcgéo
de 27% a atitude é punitiva.

Para as liderancas, os conflitos sdo raros e permanecem no nivel da tarefa.
Existe a preocupagdo de todos em resolvé-los o quanto antes para que nao
comprometam o nivel sécio-emocional do grupo.

Pode-se observar que ha uma distor¢ao entre as percepgdes das pessoas e das
liderangas. Assim, apesar da relatividade de alguns dados levantados nesta
questao, a representatividade do aspecto evidentemente negativo, que é a atitude
punitiva, € significativa e respalda a afirmacao de que esta situagéo pode e deve ser
trabalhada. Quando se analisa a questdo sob a o6tica do trabalho em equipe, a
puni¢do das pessoas transforma o conflito em uma situagao destrutiva para o grupo,
comprometendo o clima de abertura e confianga, além de ndo contribuir para a

solugao do impasse.
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Em caso de conflito, as liderangas:
32% 20%
17%
27%
Interferem para ajudar Interferem em Gltimo caso
\_ Nao interferem Interferem para punir W,

Figura 21 — Atitude das Liderangas em Situagdes de Conflito

Na visdo dos membros das equipes, segundo os dados da Figura 22 apresenta,
41% afirmam que o planejamento esta funcionando bem. Para 49%, existe a
possibilidade de melhorar um pouco. Para 7%, quase nada ou nada é planejado.

As liderangas afirmam que o planejamento € uma grande preocupagdo e que
tudo € planejado rigorosamente. Afirmam, ainda, que somente situagdes pouco
comuns ndo sao previstas no planejamento.

O planejamento é uma atividade bdsica para o sucesso de qualquer
empreendimento. A falta ou a falha no planejamento se reflete no trabalho,
causando perda de tempo, de recursos, de credibilidade, frustragdes, conflitos, entre
outras consequéncias, desgastando as relagbes e dificultando ou impedindo o
alcance dos objetivos. Os dados demonstram que o planejamento é eficiente na
AST, contribuindo para o bom andamento do trabalho. No entanto, na busca
constante de melhorias, deve-se atuar sobre o percentual negativo apresentado,

identificando as situagdes problema e implementando solugdes.
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\
( Quanto ao planejamento:
49%

-

5%

41% 2%
Tudo é planejado Nem tudo é planejado
\_  Quase nada é planejado Nada é planejado _J

Figura 22 — O Planejamento

A Figura 23 mostra que, na percepcao de 27% dos membros das equipes, a
distribuigéo de tarefas estd adequada. Para 53% ela pode melhorar e para 20% ela
nao é adequada.

Na visdo dos coordenadores que atuam na maior parte do tempo no mercado,
dando manutengdo preventiva, o trabalho é bem distribuido. Os técnicos possuem
um numero determinado de equipamentos que devem inspecionar ou consertar por
dia e a preocupagao é que tenham tempo para fazer o trabalho tranquilamente,
dentro dos padrbes estabelecidos. No entanto, os técnicos que atuam em cidades
do interior, eventualmente, atendem casos de manutengao corretiva, podendo ficar
sobrecarregados. Uma outra situagao € percebida pelo coordenador da oficina, com
relagao a sua equipe: os técnicos ocupam fungdes fixas, o que gera uma sobrecarga
para alguns, dependendo do tipo de problema que os equipamentos apresentam.
Por isto, esta pretendendo implementar o sistema de rodizio para solucionar a
questao.

A ma distribuicdo de tarefas pode provocar sobrecarga de trabalho, 6cio,
insatisfagdes, ciumes, perda de tempo, entre outros. Estas sado situagdes que geram
desgaste das relagbes no trabalho e comprometem os resultados. Os dados
mostram que existe uma coeréncia entre as percepgbes das liderangas e dos
membros das equipes. A possibilidade de melhoria fica evidente e a agéo dirigida
para solucionar o problema na oficina provavelmente resultarda numa mudanca

significativa, ja que representa 36% das opinides desta pesquisa.
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( A distribuigdo de tarefas é

53%

N

20%

27%

Bemfeita Pode melhorar Mal feita
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Figura 23 — Distribuicao de Tarefas

Na visdo de 32% dos membros das equipes, como é apresentado na Figura 24,
sempre existe espago para a intuicdo e criatividade na AST. Ja para 44%, este
espago existe as vezes e, para 24%, este espaco nao existe.

Segundo as liderangas, dentro da metodologia da qualidade, o processo de
solugéo de problema é um espago para a criatividade. As pessoas criam novas
formas de fazer alguma coisa e o padrdao é mudado.

O mundo precisa cada vez mais de idéias novas. Ja ndo ha mais como
sobreviver em meio a tanta competicdo e a tanta transformagdo sem inovacdo. A
cada instante alguma coisa nova surge a frente das pessoas propondo um novo
desafio. A criatividade é a capacidade de desenvolver uma coisa nova a partir de
uma coisa antiga. A intuicao é a funcado cerebral, como as fungbes de raciocinar e
memorizar, que promove a criatividade; € uma espécie de raciocinio extremamente
rapido, que executa as fases seqlienciais normais do pensamento, em alta
velocidade, de forma a anteceder , em resultados, qualquer outro tipo de raciocinio
possivel (TEIXEIRA, 2002). Dai a importancia da intuicdo e da criatividade no
ambiente organizacional. No entanto, é preciso re-aprender a ser criativo, o que
exige um ambiente colaborativo, que aceite novas idéias sem censuras e que
estimule a imaginagao.

Os dados indicam haver uma distor¢do entre as percepgées. Os técnicos que
atuam externamente enfrentam uma situagao de trabalho especial em cada cliente.
Sao mais desafiados a criar, pois estdo expostos a toda ordem de problemas.

Talvez o tipo de trabalho, extremamente técnico e rotineiro, principalmente para o



86

grupo que atua na oficina, seja uma causa significativa para explicar as percepgoes
do grupo. Neste caso, o rodizio de fungdes podera contribuir também para melhorar
esta situacdo. Outras acdes que estimulem a criatividade podem e devem ser
implementadas e, provavelmente, contribuirdo para minimizar a tendéncia a

acomodacgao provocada pela rotina.

4 )

O espago para intuigao e criatividade:

44%

32%

24%

Existe sempre Existe as vezes Nao existe )

R
Figura 24 — Espaco para Intuicao e Criatividade

Pode-se observar, através da Figura 25 que, quanto aos canais de
aprendizagem, 93% dos membros das equipes afirmam que o canal mais freqliente
€ a troca entre colegas.

As liderancas também sao unanimes em fazer esta afirmacao. Esta troca se da
de maneira informal. Como agbes estruturadas, existe o treinamento para
funcionario novato e o desenvolvimento de programa especifico quando alguém esta
com problemas de desempenho.

Os dados confirmam que o grupo tem utilizado uma das principais praticas do
trabalho em equipe, que é o compartiihamento como um canal ou método de
aprendizagem. No entanto, considerando os dados da questado 11, é provavel que a
troca de experiéncias esteja ocorrendo mais no nivel da tarefa. Os dois modelos de
treinamento estruturado que desenvolvem também parecem mais direcionados para
a tarefa, ou seja, de conteido mais técnico. Como o grau de complexidade do
trabalho dos técnicos € relativamente simples, ha a capacitagdo inicial e,
posteriormente, os treinamentos sao eventuais. De certo que é importante o
desenvolvimento da competéncia técnica, mas é preciso ir além. Para funcionar

como equipe o grupo precisa partilhar questdes do nivel sécio-emocional também. A
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aprendizagem se da nos dois niveis. Neste caso, agdes estruturadas de treinamento
e desenvolvimento parecem ser necessarias e deverdo contribuir para a melhoria
dos indicadores de funcionamento da equipe.

No caso das liderangas, a capacitagdo deve ser tratada como agédo estratégica,
que também necessita ser estruturada. O compartilhamento sera tanto mais

produtivo quanto maior for o referencial tedrico e pratico dos participantes.

Os canais de aprendizagem s&o:
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m Troca de experiéncia entre colegas m A relagédo com o cliente

m Liderangas Busca individual
Andlise dos resultados m Anadlise de erros

m Sala de aula

Figura 25 — Canais de Aprendizagem

A Figura 26 mostra que, para 46% das pessoas ninguém ou poucas pessoas
comunicam suas idéias e pensamentos. 32% percebem a pratica apenas entre
colegas e apenas 17% percebem a situagao de forma positiva.

Na visdo de 60% das liderangas, todos expressam suas idéias e pensamentos.
Os demais, 40%, percebem que ainda existem restricoes por parte de alguns,
principalmente na comunicagdo com a lideranga. Afirmam, ainda, que percebem
uma dificuldade maior para a expressao de questdes pessoais.

Pela sua importancia no contexto da equipe, a questédo da liberdade e confianca
para a comunicagao de idéias e sentimentos, foi colocada nas questdes 11 e 26.

Os dados abaixo confirmam uma realidade que precisa ser melhorada quanto ao
grau de confianca e abertura que favorega a expressao de idéias e sentimentos, ja
apontada anteriormente na Figura 11. Também confirmam a interpretagédo da Figura
25 e indicam a necessidade de agbes estruturadas de treinamento para o efetivo

funcionamento do grupo como equipe.
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A comunicagéo de idéias e sentimentos é
uma pratica:
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S De todos = Apenas entre colegas De poucos Ausentej

Figura 26 — Comunicagéao de Idéias e Sentimentos

O sistema de controle deve funcionar como ferramenta de apoio no
gerenciamento do trabalho. O controle deve ser do processo e ndo das pessoas. A
Figura 27 mostra que, na visdo de 68% dos membros das equipes, o sistema é
adequado. Para 27%, precisa melhorar um pouco. Apenas 2% consideram o sistema
totalmente inadequado.

Segundo as liderangas, o sistema de controle utiliza indicadores de resultado. As
pessoas aceitam, participam e valorizam o sistema, que tem uma influéncia positiva
como estimulo @ melhoria do desempenho. Funciona bem e da condigdes para o
monitoramento do trabalho e subsidia a tomada de decisoes.

O sistema é adequado, pela analise dos dados, o que contribui para o bom

andamento do trabalho da equipe.

4 5

O sistema de controle é:

27%

68% 2%

_ Adequado Precisa melhorar um pouco Inadequado )

Figura 27 — Sistema de Controle
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A forma como é feita a analise dos resultados pode funcionar como indicador de
uma cultura mais individualista ou do trabalho em equipe. Através da Figura 28,
percebe-se que, para 63% dos membros das equipes, os resultados sdo analisados
de forma compartilhada. Para 20%, a andlise é individual e, ainda, para 15%, néo é
feito nenhuma analise dos resultados.

As liderangas afirmam que os resultados sé@o avaliados de uma forma qualitativa,
e ndo quantitativa. Os equipamentos sao aferidos aleatoriamente no mercado, por
uma outra area da Empresa, que divulga o resultado para a AST. A analise é feita de
forma individual para trés dos coordenadores e em forma de discussdo
compartilhnada para um deles. O sistema de premiagéao é individual para os técnicos
e coletivo para os coordenadores. Nem todos os técnicos participam do sistema de
premiagéao, ainda.

Os dados mostram uma coeréncia entre as percepgdes dos membros das
equipes e das liderangas. No entanto, indicam que algumas mudancas s&o
necessarias para a consolidagédo da cultura do trabalho em equipe. Se um dos
principios do trabalho em equipe € o objetivo comum, a andlise dos resultados
precisa ser compartilhada. A questao 12 montra que o grupo vé os resultados como
responsabilidade de todos, mas o sistema de premiagdo precisa ser coerente,
premiando o esfor¢o da equipe e nao do individuo. A premiagdo dos coordenadores
esta sob esta otica. Outro aspecto é a necessidade de inclusdo de todos no sistema
de premiagédo, pelas mesmas razdes. E provavel que a exclusdo do sistema de
premiacao esteja influenciando a percepgdo daqueles que afirmam que os

resultados ndao sdo analisados.

7 N
Os resultados sao analisados de forma:

63%

15%
20%

Individual Compartilhada Nao sao analisados
N s J

Figura 28 — Forma de Analise dos Resultados
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4. MODELO PROPOSTO

O modelo de Desenvolvimento de Equipes proposto nesta pesquisa baseia-se
nos conceitos de Moscovici, apresentados no 2° Capitulo e no estudo de caso
realizado. O modelo inova ao criar um sistema de manuteng¢ao para o programa de
desenvolvimento de equipe e ao utilizar a educacgéo a distancia como ferramenta de
suporte durante as etapas iniciais e como ferramenta basica na sua etapa final.

Enquanto a modalidade presencial da ao programa flexibilidade para se adequar
as circunstancias, a medida que cada empresa, cada grupo, cada unidade, cada
pessoa apresenta peculiaridades que diferenciam o contexto dindmico em que ele
ocorre, a educacédo a distdncia é utilizada como meio para ampliar e aprimorar
conhecimentos, manter os principios e valores do trabalho em equipe, formar

opiniao, desenvolver habilidades e manter o grupo atento ao seu funcionamento.

4.1 Caracteristicas do Programa de Desenvolvimento de Equipes

v OBJETIVO: Capacitar grupos a trabalhar de forma colaborativa, aperfeicoando o
seu funcionamento e produtividade, através da aprendizagem e da
institucionalizacdo do processo constante de auto-exame e avaliagdo das
condicbes que dificultam seu funcionamento efetivo, além de desenvolver

habilidades para lidar eficazmente com esses problemas.

v PUBLICO ALVO: Os participantes diretos do programa sdo as geréncias

intermediarias, as liderancas imediatas dos grupos e os membros dos grupos.

v METODOLOGIA: O programa se desenvolve através de atividades presenciais
que envolvem todos os participantes e virtuais, exclusivamente para as

liderancas, através de um site direcionado.

v DURAGAO: Considerando um grupo como o estudado no Capitulo Ill, a duracéo
seria em torno de 10 meses para a implementacéo e consolidagédo do programa.

A manutencé@o deve ser permanente, enquanto existir o grupo. Alguns fatores
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como o numero e localizagdo dos participantes, disponibilidade para as

atividades, a situacao de cada grupo, entre outros, podem alterar esta estimativa.

Y REQUISITOS MINIMOS: As liderangas devem ter acesso a computadores com
conexao com a internet e adequados para utilizacdo dos recursos do site;
Capacitagéo das liderancas para a utilizagédo do ambiente virtual; Disponibilidade

das pessoas para os encontros presenciais e as atividades a distancia.

4.2 Tecnologias Utilizadas

Nos encontros presenciais serdo usados textos impressos, transparéncias,
videos e materiais diversos necessarios para a aplicagao das técnicas de resolugéo
de problemas, simulac¢des, jogos, estudo de casos, dramatizagoes entre outros.

Quanto as tecnologias da educacgdo a distancia (EAD), optou-se pela utilizagao
da internet, devendo a plataforma que sustenta o programa possuir uma resolugcao
amigavel para o usudrio, possibilitar a diminuicdo ou a eliminagdo de material
impresso, garantir versatilidade e interatividade para o material didatico
disponibilizado, sendo compativel com multimidia/hipermidia. Deve conter recursos
acessiveis e de baixo custo na sua estrutura computacional, que permitam a
execucdo das tarefas programadas de uma forma eficiente. Ainda, deve conciliar a

configuracdo minima de acesso ao site educacional com as possibilidades do

Banco de Dados

Férum Discussdo E-mail do Grupo

equipamento dos usuarios.

E-mail Individual

Acompanhamento
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4.3 Metodologia Utilizada

Para promover as mudancas comportamentais desejadas, utilizando o potencial
de aprendizagem em grupo, o programa se baseou na educacéo de laboratério, que
se caracteriza pela aprendizagem vivencial predominante. O ciclo da aprendizagem

vivencial é apresentado na Figura 27, consistindo nas seguintes fases:

e Experiéncia de uma atividade que é vivenciada de maneira Unica para cada
participante;

e Andlise da experiéncia, quando o grupo compartiha observacoes,
sentimentos, aprendizagens e reagdes. A variedade das experiéncias e a
diversidade das reacdes ampliam a perspectiva das pessoas;

e Discussdao das experiéncias procurando descobrir as tendéncias, as
semelhancas, as diferencas de reacbes existentes entre os participantes.
Deve-se estabelecer o significado destas caracteristicas e as implicacdes que
tém para a vida e o funcionamento do grupo. E a busca de conceituagao;

¢ Incentivo aos participantes para que apliquem essas descobertas a situagoes
da vida real, tentando novos principios de comportamento. Essas aplicacdes
também se constituem em novas vivéncias, que renovam o ciclo de

aprendizagem.

experimentar perceber
testar Atividade sentir

reformular ] ~ compartilhar
descobrir Conceituagao diagnosticar

Figura 29 — Ciclo da Aprendizagem Vivencial
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Uma vivéncia interpessoal em situacdo de laboratério de Desenvolvimento
Interpessoal, bem orientada tecnicamente, corresponde a uma experiéncia completa,

intelectual e emocional, compreendida e sentida, profundamente conseqliente.

Para a modalidade a distancia, também se considerou a metodologia de
sequéncia de aprendizagens, modelo denominado tutorial classico, que Horton
(apud LAGO 2001), considera importante na construcdo de ambientes virtuais de

aprendizagem. A arquitetura do modelo tutorial € apresentada na Figura28.

As etapas basicas de uma aprendizagem, consideradas pelo autor sao:

leitura sobre o tema, aquisicdo dos materiais necessarios e

Preparacéo formacao da equipe

execugdo das principais agdes previstas e trabalho de
elaboracéo das conclusoes

consideragcdoes do que foi aprendido e identificacdo das

Reflexao formas de geracao do conhecimento e habilidades adquiridas

.mea.

[Introduc@o—>Base Conceitual—pBase Conceitual Intermediaria—pBase Conceitual Avancadal —Resumd

m

o
m
X
[0)
3
=2
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m
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Figura 30 — Arquitetura do Modelo Tutorial Classico

O ambiente virtual é dirigido as liderancas e se constitui de atividades
desafiadoras, ligadas aos conceitos apresentados ao grupo nos encontros
presenciais. Estas atividades devem ser desenvolvidas ao longo do programa, de
forma integrada as atividades presenciais. Busca-se estimular o aluno (lideranca) a
interagir com outros alunos e com o professor/facilitador, adotando uma atitude ativa

de selecéo, integracéao e criacao de conhecimento.
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4.4 Estrutura do Programa

O Programa de Desenvolvimento de Equipes (PDE) proposto se constitui de
quatro etapas denominadas: Preliminar, Introdutdéria, Desenvolvimento de
Habilidades (interpessoais e de tarefa) e Consolidacdo, Acompanhamento e
Manutencéo. As etapas sdo sequenciais e devem adequar-se as necessidades
especificas de cada grupo-alvo. A Figura 31 mostra a estrutura do programa em

forma de esquema.

4.41 Etapa Preliminar

« Objetivo: elaborar o diagnéstico preliminar, sensibilizar o grupo para a
existéncia de problemas e motiva-lo a buscar solugdes.
O trabalho em equipe sera considerado uma alternativa adequada se o
diagnéstico preliminar confirmar a relacdo dos problemas existentes com

aspectos de integracao, cuja solucao dependa da colaboragé@o e harmonia no

grupo.

. Atividades: coleta de dados sobre o funcionamento do grupo, analise,
elaboracao e apresentacao do diagndstico preliminar. Podem ser identificadas

situagdes problema que exijam ag¢des imediatas.

. Metodologia: exclusivamente presencial, utilizando questionarios e
entrevistas. Podem ser conduzidas pelo consultor externo ou por profissionais
da area de RH. Junto as liderancas, a coleta deve ser feita através de

entrevistas e, junto aos membros das equipes, através de questionario.

. Duracéo: Ira variar conforme o tamanho do grupo, localizacéo das pessoas, e
o numero de responsaveis pela coleta e andlise dos dados.
Considerando-se os dados do Quadro 6, para um grupo de 80 a 100 pessoas,
com duas pessoas para coletar e analisar os dados, esta etapa podera durar
de 20 a 30 dias.
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Quadro 6 - Carga Horaria e Numero de Participantes por Atividades da Etapa

Preliminar
Atividade Carga Horaria Quantidade
Entrevistas 2h cada 20 a 50% das liderancas
Questionario 1h para aplicacao 30 a 40% do grupo
Andlise dos dados e Elaboracao de Relatério 60 a 80h 1
Apresentacao do Diagnéstico Preliminar 4h 1

4.4.2 Etapa Introdutéria

Objetivos: analise do funcionamento do grupo, conscientizagcédo e diagndstico.
Objetiva também apresentar o site que dara suporte ao PDE e capacitar todos
os envolvidos no seu funcionamento. Demarca simbolicamente uma linha
diviséria entre o passado e o futuro, a ruptura entre o antigo e o novo modo

de pensar e agir no trabalho.

Atividades:
1) Reunido introdutdria, onde é apresentado um esboco do trabalho, o

consultor/facilitador que orientara tecnicamente as atividades do
programa, os papéis de cada um, a metodologia e, por fim, a discussao de
itens que os membros das equipes julguem de maior relevancia na
situacdo. Ainda se estabelece o contrato psicolégico entre todos os

envolvidos;

2) Reunido (ou reunides) para analise do funcionamento do grupo. Trata-se

do diagndstico situacional e da priorizagao das acbes elaborados pelo
proprio grupo. Em funcédo da falta de um ambiente de confiangca e
abertura, podera ser necessario trabalhar, inicialmente, com o grupo de
liderangas e, posteriormente, com os membros das equipes. Neste caso,
em um terceiro momento se promove a “fusdo” das partes e passa-se a
trabalhar com a equipe completa. Ao final da ultima reunido desta etapa, o
site é apresentado para que todos conhecam o formato e os objetivos da

ferramenta;
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3) Encontros para preparacdo e integracdo de todos os envolvidos no
funcionamento do ambiente virtual de aprendizagem. Os membros das

equipes nao participam.

Metodologia: exclusivamente presencial, utilizando técnicas de dinamica de
grupo para provocar a reflexdo sobre o trabalho em equipe e estimular a
discussao. Dependendo das situacdes apresentadas, podera haver a
necessidade de realizar encontros extras, solicitados pelos préprios grupos.
Os dados devem ser registrados em flip chart. A apresentacéo de conceitos
ligados ao tema pode ser feita utilizando video, PowerPoint, internet e

materiais impressos.

Duracao: esta etapa dependera do tamanho do grupo e do numero de
pessoas disponiveis para dar suporte as atividades. A carga horaria e o

numero ideal de participantes, por atividade, sdo estimados no Quadro 7.

Quadro 7 — Carga Horaria e Numero de Participantes por Atividades da Etapa
Introdutdria

Atividade Carga Horaria | Participantes por Reunido
Reuniao Introdutdria 8 horas Até 40
Anadlise do Funcionamento do Grupo 8 horas Até 20
Preparacao para a Utilizagao do Site 8 horas Até 20
Reuniao de Preparagao do Professor 4 horas

para Uso do Site Consultor/facilitador

Reuniao de Preparacéo dos

Monitores para Uso do Site 4 horas A definir
Reuniao de Preparacao Fios coachs' T — —
para Uso do Site
Reuniao de Preparacao dos Alunos T R —

para Uso do Site
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4.4.3 Etapa de Desenvolvimento de Habilidades

Objetivos: desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes para a

mudanca, na pratica, da situacao do grupo.

Atividades: 1) Atividades a disténcia; 2) Atividades de grupo conduzidas pela
lideranca; 3) Atividades presenciais conduzidas pelo consultor/facilitador - se
dardo por meio de reunibes em grupo com objetivos de laboratério
interpessoal, andlise de processo, diagnostico, estabelecer comunicagéo
eficaz, resolugdo de problemas, planejamento de mudancas individuais,

intragrupais e intergrupais.

Metodologia: presencial-virtual. Para as atividades presenciais, a definicdo do
formato, a duragdo e periodicidade das atividades, o calendario, os tipos de
instrumentos a serem empregados serao objetos de discussdo entre o
consultor/facilitador e os membros do grupo. Para as atividades a disténcia, o
site foi adaptado para atender as necessidades de conteiido demandadas nas

etapas anteriores.

Duracédo: esta etapa dependera do tamanho do grupo e do nimero de
pessoas disponiveis para dar suporte as atividades. A carga horaria minima e
o numero ideal de participantes estdo definidos no Quadro 8. O nimero de

reunioes sera definido em conjunto com o grupo.

Quadro 8 — Carga Horaria e Numero de Participantes por Atividade na Etapa
de Desenvolvimento de Habilidades

Atividade Carga Horaria | Participantes por Reuniao
Reunides conduzidas pelo .
Consultor/Facilitador 24 hores Ae

cada reuniao

Atividades Presenciais Conduzidas 4 horas para | Todos (cada equipe com a
pela Lideranca cada reuniao sua lideranca)
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4.4.4 Etapa de Consolidagdo, Acompanhamento e Manutencao

Objetivos: pratica das habilidades aprendidas, aperfeicoamento e inovacéo de
conhecimentos, acompanhamento e avaliacdo sistematica dos processos

interpessoais e de grupo.

Atividades: 1) Atividades virtuais realizadas pelas liderancas - estudos de
caso, cenarios “role-playing”, critica grupal, jogos e atividades praticas; 2)

Reunides de equipes conduzidas pela lideranca.

Metodologia: presencial-virtual. Dirigido as liderancas, o ambiente virtual foi
idealizado para possibilitar a interacdo dos usuérios entre eles e com o
professor/consultor, provocando no grupo uma atitude ativa de selecao,
integracdo e criagdo de conhecimento. As atividades presenciais s&o

conduzidas pela lideranca.

Duracdo: esta etapa deve ser permanente, visto que desenvolvimento de
equipe é um processo educacional de pessoas em grupo e, como tal, ndo tem
um fim. O Quadro 9 apresenta o tempo estimado para a realizagcao das
atividades, considerando um grupo de 100 pessoas, sendo 10 coordenadores

de equipe e um gerente.

Quadro 9 — Carga Horaria e Participantes das Atividades da Etapa de
Consolidacao, Acompanhamento e Manutencao

Atividade Carga Horaria Participantes
Atividades Virtuais 4 horag Liderangas
semanais
Atividades Presenciais e horag Toda a equipe
semanais
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O Presencial
O Virtual
@ Presencial/Virtual

Consolidacgao,
Acompanhamento
Manutencgao

Compartilhamento

e

Situagao Atividade
Problema de Grupo

Avaliacgaol ,\

Preparagao
Individual Presencial
Grid da Equipe /

— >

Solugao
Compartilhada e
Avaliacao

Figura 31 — Esquema do Modelo
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4.5 O Ambiente Virtual

O site idealizado para dar suporte ao programa, esta estruturado em maédulos,
que equivalem as etapas do PDE presencial. Em cada mddulo sao trabalhados
temas que se relacionam aos processos grupais basicos como integracao,
comunicacdo, lideranga, processo decisoério, negbciagéo, administragcédo de conflito,
andlise de processo e/ou outros que se fizerem necessarios, em funcéo das

descobertas do grupo ao longo do programa.

A provocagdo para reflexdo, para o reconhecimento das caréncias do grupo, o
compartilhamento, as atividades vivenciais e o aprofundamento de conceitos séao a

base para a construgdo do conhecimento no modelo proposto.

A adequacdo do site as necessidades do grupo-alvo se da apds a Fase
Preliminar, quando se confirma a indicacdo de DE. A adequacdo se refere,
principalmente, a definicdo e organizagao preliminar dos conteudos. A estrutura do

ambiente virtual de aprendizagem devera ser a mesma para qualquer grupo-alvo.
No ambiente virtual serdo utilizadas as seguintes ferramentas: |

= Banco de dados — onde estdo disponibilizados todo material teérico basico e
complementar utilizado nas atividades e também para pesquisa avancada,

planilhas, exercicios, trabalhos e contribuicées dos alunos;

= E-mail do grupo - para discussbes, informacdées e conversas entre os

participantes, o monitor e o consultor/facilitador;

= E-mail individual — para a comunicag¢édo entre o aluno e o consultor/facilitador

de assuntos de carater privado;

= Servicos — onde é possivel fazer troca de senha, obter relatérios de acesso e
interacdes; grafico de participacéo dos alunos e painel de registro de concluséo
de atividades, além das avalia¢des periddicas; |

= Foérum de Discussao - registra as interacdes entre os alunos e entre estes e o

consultor/facilitador;

= Acompanhamento — este espaco se restringe a equipe de administradores.
Contém informacdes sobre os participantes, as equipes e emite relatérios

especificos que auxiliam a gestao do PDE.
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Os aspectos considerados fundamentais para a adequada utilizacdo da

ferramenta sao:

. A preparagéo dos envolvidos - alunos (liderancas das equipes), professor
(consultor), “coachs” (lideranga dos alunos), RH’s e monitores — criando um
correto entendimento das tarefas a serem desenvolvidas, as articulagbes entre
as pessoas envolvidas, o papel de cada um e os resultados esperados. Também
€ preciso que o grupo exercite a utilizacdo da ferramenta e entenda sua estrutura

e esquema de navegabilidade.

. Integracéo de todos que fazem parte da comunidade virtual. A adequacéao da
forma de se relacionar do grupo, condicdo fundamental para que haja o
compartiihamento, ja foi trabalhada nas etapas anteriores do programa, mas é

reforcada nas reunides de preparacao de uso do site.

O coach, papel exercido pelo lider imediato do aluno, exerce o papel de
orientador, fornecendo informacbes sobre o negdcio que estejam ligadas as
questdes do grupo. Pode e deve contribuir com sugestdes de temas e feedbacks ao
grupo. Desta forma, se compromete com o programa, contribuindo efetivamente

para o bom funcionamento do grupo e acompanhando a sua evolugéo.

A area de Recursos Humanos tem como objetivo coordenar o programa, prover
0S recursos necessarios, organizar a logistica dos eventos e acompanhar o
Programa.

A monitoria serd encarregada de dar apoio aos alunos quanto aos aspectos de
tecnologia. Os aspectos ligados ao conteiudo s&o responsabilidade do
professor/consultor, que elabora o material para a WEB e participa dos Féruns de

Discussao.
4.5.1 Atividades Propostas por Médulo

a) Médulo Preliminar
Durante as atividades presenciais da etapa preliminar, o site ndo é utilizado ja
que um dos objetivos é a prépria verificacdo da indicacdo de DE. Este maddulo,

entdo, apresenta os conceitos sobre Desenvolvimento de Equipes, que foram
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trabalhados nos encontros presenciais iniciais e armazenara o histérico da fase

preliminar vivenciada pelo grupo-alvo.

b) Mddulo introdutdrio

Na etapa introdutéria o site ainda ndo é utilizado como ambiente de
aprendizagem, mas é apresentado ao final desta fase. O contelido deste médulo é:
objetivos do programa para o grupo alvo e Empresa, orientagdo sobre etapas e
atividades. O histérico da Etapa Introdutéria vivenciada pelo grupo-alvo também é

registrado.

c) Mdédulo Desenvolvimento de Habilidades

Este moddulo integra as atividades virtuais as presenciais da Etapa de
Desenvolvimento de Habilidades. Por isto, suas atividades sdo realizadas em
momentos especificos, em trés niveis, onde sdo apresentadas questdes para

reflexdo, conceitos que se aprofundam a cada nivel, compartilhamento e avaliacéo.

Como o numero de reunibes presenciais vai depender das demandas de cada
grupo-alvo, este moédulo constard de atividades nivel “1”, “2" e “3” para cada

encontro presencial previsto no programa.

= Nivel “1” — Sao preparatérios para os encontros presenciais. Consistem
em atividades que levam o aluno a refietir sobre aspectos importantes na vida
da equipe e apresenta conceitos basicos sobre o assunto. Orienta o aluno
para envolver a equipe na reflexdo. A avaliacdo é feita durante o encontro

presencial.

= Nivel “2” — Sao posteriores aos encontros presenciais. Consiste em uma
reflexdo mais profunda dos aspectos que foram trabalhados nos encontros. A
proposta é ir além do que foi produzido no encontro presencial, incluindo uma
reflexdo de aspectos pessoais do aluno, se ele quiser. Sdo disponibilizados
materiais tedricos e suporte de um psicélogo (férum assincrono e telefone). A

avaliacao é individual.
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= Nivel “3” — Neste nivel de atividade, o aluno é preparado para
compartilhar, junto a sua equipe, a vivéncia do nivel “B”, levando todo o grupo
a uma reflexdo mais profunda das atitudes de cada um. Sao disponibilizados
materiais tedricos e suporte de um psicdlogo. A avaliagdo € individual e

coletiva.
Maddulo de Consolidagédo, Acompanhamento e Manutencao

Séo apresentadas ao aluno situagdes problema, ligadas aos temas trabalhados
ao longo do programa, em formatos variados como recorte de filmes, jogos,

desenhos animados, piadas, entre outros.

Em seguida, o aluno é desafiado a encontrar a melhor solugédo para o problema,
considerando a sua experiéncia e conhecimentos sobre o tema. Em uma tela
denominada “Solucéo Inicial”, ele ira marcar a opgéo que julgar mais conveniente

entre os diversos tipos solucdes apresentadas.

O resultado global do grupo é registrado em uma outra tela, denominada “Grid da
Equipe”. E solicitado ao grupo que, aponte a melhor solucéo para‘o problema.
Para tanto, cada aluno contribuird fazendo uma defesa, por escrito, da sua
escolha. Para dar sustentacdo a sua posi¢cdo, o aluno devéré pesquisar o

material tedrico disponivel no site.

No dia e hora marcados, o grupo, inicia a discussdo e define a melhor solugéo
para a situagao. E importante a mediacdo do professor para que o grupo consiga
chegar ao consenso. O grupo obtém um feedback do professor quanto a escolha

final.

A avaliagdo da atividade é feita pelo grupo que analisa a forma, o contetdo e os
impactos da atividade na pratica de cada um. Também sdo considerados e

trabalhados os sentimentos mobilizados durante a atividade.
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. Os alunos sao convidados, entédo a trabalhar o tema com a sua equipe, utilizando
a mesma técnica, adaptada a modalidade presencial e as caracteristicas da sua

equipe.

« Apds a vivéncia junto da sua equipe, o aluno é convidado a compartilhar com os
outros alunos a sua experiéncia. Avaliam a experiéncia e sdo incentivados a
ampliar e aprofundar seus conhecimentos através de materiais e links para

pesquisa avancada.

4.5.2 A Avaliagéo do Programa

O sistema de avaliacdo proporcionar um feedback em trés dimensdes: o da
aprendizagem, o da adequagdo de aspectos especificos do programa e o dos
resultados.

A avaliacédo da aprendizagém, ou do aproveitamento do aluno, é utilizada como
uma ferramenta de apoio ao seu processo de aprendizagem. A cada mddulo, o
-aluno é testado e orientado a rever ou a aprofundar conceitos, antes de iniciar o
modulo seguinte. A autoavaliacdo também é utilizada, considerando a capacidade
de autocritica fundamental para o processo de desenvolvimento humano.

A avaliagdo de reacdo representa um instrumento de melhoria do programa,
sendo aplicada ao final do ultimo médulo. No entanto, para adequagdes durante o
seu desenvolvimento, o aluno podera utilizar os canais de comunicagcdo formais
como forum de discussao, e-mails e/ou telefone.

Para a avaliacdo de resultado do PDE, devem ser definidos, ainda na fase
preparatéria os indicadores de resultado e os padroes de desempenho esperados. O
sistema de avaliagao se baseara em dados quantitativos, para aspectos passiveis de

mensuracao, e qualitativos para aqueles que nao forem mensuraveis.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA FUTUROS
TRABALHOS

5.1 Conclusoes

A necessidade de adaptacdo passou a exigir das organizagbes maior
flexibilidade, agilidade e renovagao constante de conhecimento. As empresas
estdo buscando se adequar investindo em programas que prometem a
transformagéo desejada. No entanto, as mudancas profundas somente sao
alcancadas quando os administradores passam a dar tanta atengéo ao “‘como”
quanto ao “o que”, na definicdo das suas estratégias gerenciais. Investir no “como”
implica em conhecimentos e habilidades para lidar com pessoas na sua
complexidade de ser bioldgico, psicoldgico e social.

Esta pesquisa confirma que o Desenvolvimento de Equipes é considerado um
importante veiculo de mudanga organizacional, a medida que transforma grupos
em equipes, ou seja, a medida que 0S grupos passam a operar como um micro
sistema que processa corretamente e sincroniza as informag¢des ou demandas do
ambiente externo imediato e do ambiente organizacional interno. A base desta
transformacdo ¢é a melhoria das relagbes interpessoais atrelada ao
desenvolvimento de habilidades de auto-analise e solugao de problemas. Isto
porque, como pdde ser observado, o enrijecimento cultural € um processo que se
origina nos grupos pelo entrelacamento dos universos individuais e precisa ser
tratado sob pena de comprometer ndo apenas os relacionamentos internos e
externos, mas o sucesso das iniciativas de mudanca.

Através do estudo de caso, pbéde-se observar como o Desenvolvimento de
Equipes contribuiu para a melhoria das relages interpessoais, gerando uma
mudanga na forma de operar, principalmente em nivel das liderangas: para este
nivel, o programa marca, nitidamente, uma linha diviséria entre presente e
passado, onde o presente se caracteriza pelo compartilhamento das energias e

competéncias dirigidas aos mesmos objetivos, enquanto que o passado foi
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marcado por conflitos graves na dimensao interpessoal, que impediam a
integracao e a colaboragdo entre as pessoas.

Ainda, a partir do estudo de caso pode-se concluir:

. O trabalho em equipe contribui para o alcance dos resultados organizacionais
a medida que a atitude colaborativa potencializa a capacidade de solugéo de
problemas e de inovagao nas pessoas e nos grupos. .

Isso foi confirmado, principalmente considerando a forma de operar dos
coordenadores, onde a colaboragdo é permanente e de maneira estruturada: as
solugdes sdo construidas em conjunto e ha uma grande preocupagédo com a
qualidade da comunicagao. Eles estdo operando como uma equipe e a melhoria
dos resultados no nivel da coordenacdo pode ser percebida na afirmagcdo da
geréncia de que sempre era chamado para a solugdo de problemas e que hoje é
envolvido apenas em situa¢des realmente especiais. A confirmacdo quanto a
melhoria dos resultados se da também através do depoimento dos préprios
coordenadores, que percebem o impacto que a troca de experiéncias e
conhecimentos provoca nos seus resultados em funcéo da agilidade do processo
de tomada de decisao e qualidade das solugbes, por exemplo.

Para os membros das equipes, apesar da natureza mais individual do
trabalho, o compartilhamento é importante e tem contribuido para o alcance dos
resultados a medida que recebem apoio nao apenas das liderangas, mas também
dos seus pares para a superagao de desafios.

O Programa implementado na empresa “X” nao utilizou nenhuma ferramenta
de avaliagdo quantitativa de resultados. No entanto, através dos depoimentos,
pode-se observar que, qualitativamente, o Programa contribuiu profundamente
para a melhoria das relagdes interpessoais e do ambiente de trabalho. Sabe-se
que a qualidade das relagbes e do ambiente pode influenciar os resultados
individuais e globais da Empresa, como considera a Alta Dire¢do, na entrevista

apresentada no capitulo 3 deste trabalho.
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- A colaboracéo implica em compartilhamento. Para que haja compartiihamento
€ preciso que as pessoas se relacionem adequadamente. Por isto, a base de
um programa de desenvolvimento de equipe se estabelece no nivel das
‘relagBes interpessoais.

Todas as melhorias promovidas pelo Programa de Desenvolvimento de
Equipes estudado se sustentaram na qualidade das relagbes interpessoais do
grupo. Na fase que antecedeu o Programa, as relagdes eram conflituosas,
principalmente entre as liderangas, e o nivel de tensdo muito alto. Por mais que a
geréncia se esforgcasse, os conflitos se faziam presentes em todas as situacdes e
momentos do grupo. N&o havia colaboragdo. Ao contrario, as atitudes eram
egoistas, defensivas, destrutivas e manipuladoras. A partir da melhoria das
relagbes interpessoais este quadro mudou. A atitude passou a ser de colaboragao.

Apesar do impacto ter sido mais intenso para a equipe de lideres, onde se
concentravam os conflitos, o grupo como um todo também se beneficiou. A
qualidade das relagbes interpessoais entre os membros das equipes tem
possibilitado o compartilhamento, que tem se dado de maneira informal e
espontéanea. No entanto, existem aspectos que podem ser melhorados para que o
grupo funcione como equipe. Considérando a classificagdo de Katzenbach e
Smith (1994) apresentada no capitulo 2 deste trabalho, a situacdo do grupo de
trabalho corresponde ao conceito da “equipe potencial™: trata-se de um grupo para

o qual hd uma significativa necessidade de seus membros atuarem em conjunto e
| ele esta realmente procurando melhorar seu impacto de performance. Entretanto,
ele requer maior clareza de propésito, metas ou produtos de trabalho conjunto,
bem como maior disciplina na elaboragdo de uma abordagem de trabalho

compartilhado;

» Desenvolver Equipes é uma tarefa que tem inicio, mas nao tem fim. A cada dia
surgem novos sentimentos, novos conflitos, novos desafios a serem vencidos.
Por isto, se ndo houver um sistema que promova a sua manutencdo, as
melhorias geradas por um programa de Desenvolvimento de Equipes tenderéo a

se perder no tempo.
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Este se mostrou o aspecto mais critico do Programa estudado. Uma das
liderangas chegou a afirmar que as melhorias do programa permaneceram, mas
perderam intensidade. Pode-se observar que o modelo implementado nao prevé
acOes para a manutengdo dos principios do trabalho em equipe e isto tem
comprometido o funcionamento do grupo como equipe, 0 que confirma a hipétese
acima. |

A manutencdo é papel da lideranca. No entanto, os dados demonstram que,
sem um sistema estruturado, cada lideranca faz o que pode e o que sabe para
manter o grupo funcionando como equipe. Observou-se que nao ha uma unidade
de conceitos, de principios e nem de praticas de manutengcdo do programa.
Melhorias foram produzidas, mas os dados mostram situagbes ou fatores que
precisam ser trabalhados para que estas melhorias ndo se percam com o passar
do tempo.

Como subsidio para a constru¢do do Programa de Desenvolvimento de
Equipes, estudo de caso representou uma fonte importante de informagéo e
possibilitou a reflexdo e a incorporagcdo dos conceitos de uma forma mais
realistica ao modelo proposto.

A utilizagédo das tecnologiés da Educagéo a Distancia € considerada uma
solugdo viavel, principalmente para a questdo do carater permanente das
atividades de Desenvolvimento de Equipes. Via internet, através de um ambiente
amigavel, as liderancas tém acesso a conteudos e atividades que'seguem um
cronograma definido durante a implementacdao do programa. Assim, o sistema de
manutengao proposto pode representar reducao de custos, otimizacédo do tempo
dos envolvidos e adequacdo das atividades as necessidades especificas de
conteudo em cada momento vivido pelo grupo.

Pelo exposto, pode-se considerar que esta pesquisa alcangou seus objetivos
promovendo um estudo profundo de conceitos ligados ao tema, realizando um
estudo de caso e apresentando um modelo de Desenvolvimento de Equipes
utilizando as tecnologias da Educagao a Distdncia. O modelo proposto contribui
com as organizagdes no seu esforco de se adaptar ao novo cenario e precisa ser

testado para a confirmacéo da sua viabilidade.
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5.2 Recomendacoes para Futuros Trabalhos

Considerando-se que a inovagdo do modelo esta no sistema de manutengao
do trabalho em equipe e na utilizacdo das tecnologias da Educag¢ao a Distancia,

propde-se para estudos futuros:

. Detalhamento das a¢bes de acordo com a realidade do grupo-alvo, pois o
modelo proposto apresenta apenas a estrutura basica do Programa de
Desenvolvimento de Equipes idealizado;

« A preparagdo dos envolvidos, principalmente nas atividades virtuais, pois é
fundamental para o sucesso do programa,;

» Aplicar o modelo; _

. Um acompanhamento préximo do consultor/facilitador para apoiar a lideranca
sempre que necessario;

. Avaliar a aceitagdo e resultados junto ao publico-alvo para adequag¢ao do
modelo;

« Avaliar seus resultados comparativamente aos resultados de programas
presenciais, considerando as variaveis intervenientes de cada um;

. Ampliar a aplicagao das tecnologias da EAD no Desenvolvimento de Equipes.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevista para Alta Diregao

9.

Roteiro de Entrevista para Diretoria

A importancia do trabalho em equipe esta inserida na filosofia, na politica, nas diretrizes e nos
objetivos da Empresa?

Que motivos levaram a empresa a implementar um Programa de Desenvolvimento de Equipes
na Assisténcia Técnica?

Que mudancas mais imediatas eram esperadas pela alta administragdo no inicio da
implementagéo do programa?

Apds 2 anos da sua implantagé@o, como avalia os resultados?

Como a alta diregdo pdde reconhecer as mudangas ocorridas?

Em que medida estas mudancas podem ser atribuidas ao Programa de Desenvolvimento de
Equipes?

De que forma a alta diregao demonstrou e/ou tem demonstrado o seu comprometimento com o
Programa de Desenvolvimento de Equipes na Assisténcia Técnica?

Atualmente existem atividades que dao continuidade ao programa? A alta dire¢do tem
interesse na continuidade?

Como a direcao vé a aprendizagem na Assisténcia Técnica?

10. De que forma os objetivos sao definidos? Como sdo acompanhados?
11. Ha evidéncias de lucratividade com a implantagéo do programa?
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Apéndice B — Roteiro de Entrevista para Liderancas

Roteiro de Entrevista para Gerente e Coordenadores

-k

No seu entender, as mudangas que estédo ocorrendo no ambiente externo sdo percebidas pela
Empresa? .

2. Estas mudangas representam alguma ameaga para o negécio de vocés?

3. O que vocés tém feito para enfrentar a concorréncia?

4. Como vocé percebe o valor atribuido as pessoas na Assisténcia Técnica?

5. Na sua opiniao, a forma como se gerencia as pessoas interfere nos resultados individuais e
globais das organiza¢Ges?

6. Na sua opiniao, o que significa e qual a importancia do trabalho em equipe?

7. Como vocé percebe o programa de desenvolvimento de equipe implantado na Assisténcia
Técnica? Ele resultou alguma melhoria?

8. Se aconteceram melhorias ao longo do programa, elas se mantiveram ou foram passageiras?

9. Quais as ferramentas para a manuten¢ao do programa de Desenvolvimento de Equipes?

10. Atualmente, as pessoas estdo trabalhando individualmente ou compartithando esforgos para o

alcance dos resultados? Na sua opinido, que diferenca isto faz?

11. Os objetivos séo conhecidos, compreendidos e aceitos pelas pessoas e grupos de trabalho?

12. Os meios/recursos para a consecuc¢ao dos objetivos sao previstos e disponibilizados?

13. Como vocé percebe a lideranga no grupo — mais centralizada ou distribuida?

14. Na solugdo dos problemas, qual o grau de autonomia das pessoas para tomar decisbes? A
analise dos problemas é mais restrita aos envolvidos ou compartilhada com o grupo? De quem
é a palavra final?

15. Qual é a reagdo comum quando é detectado um problema numa determinada area?

16. Como vocé percebe a motivagdo entre os membros do grupo? Existe oscilagdo? Que
elementos aumentam ou diminuem o empenho do grupo?

17. E a comunicagao no grupo? Existe espago, abertura e confianca para a expressao de idéias e
sentimentos?

18. Quanto ao clima no ambiente de trabalho, € mais cordial ou nem tanto? Existem tensdes e
incémodos?

19. Como sao vistos e tratados os conflitos? Eles permanecem no nivel das idéias e opinides ou
comprometem o relacionamento interpessoal, deixando magoas e ressentimentos?

20. As atividades de trabalho sado planejadas de forma a otimizar o tempo para todos?

21. Na sua visdo, a distribuicdo das tarefas ¢ feita de modo satisfatorio? E na visdo do grupo?
Além da rotina, das atividades convencionais, existe espago para intuigdes e criatividade?

22. Como se da a aprendiz

23. agem no grupo de trabalho?

24. Como vocé percebe o sistema de controle que utilizam?

25. Os resultados sao avaliados quanto & produtividade, qualidade e satisfagdo? Se sim,
Individualmente ou coletivamente? Qual o tratamento quando alguém supera ou nao as
expectativas nele depositadas?
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Apéndice C — Questionario para Membros das Equipes

Questionario para membros das equipes da Divisdo de Assisténcia Técnica

Prezado Colaborador,

Este questiondrio € parte de uma pesquisa sobre Programas de Desenvolvimento de Equipe utilizando as
tecnologias do ensino a distancia e conta com o apoio da diregdo da Refrigerantes Minas Gerais. As
informagbes fornecidas servirdo para fundamentar uma dissertagdo de Mestrado pela Universidade
Federal de Santa Catarina.

Por favor, entenda que a sua participagdo € muito importante para a qualidade do trabalho. Ndo assine
ou escreva seu nome no questiondrio. As informagdes serdo trabalhadas de forma a ndo permitir a
identificagcdo dos colaboradores.

Seja o mais sincero possivel, procurando retratar a realidade como ela é. Agradego profundamente a sua
contribuicdo e me coloco a disposicdo para o esclarecimento de qualquer questao.

Alenciosamente,

Andréa Guerra
Instrucoes

» O questiondrio é de multipla escolha. Ndo existem respostas certas ou erradas. Marque as
respostas que corresponderem ao seu dia-a-dia.

Quando a questdo permitir mais de uma opg¢do de resposta isto serd informado na pergunta. A
maioria das questoes permite apenas uma Unica resposta.

« Se errar, basta circular a resposta errada e marcar a outra normalmente.

1. Tempo de casa
( ) Menos de 1 ano ( ) Entre 1 e 2 anos ( ) Entre 2 e 3 anos ( ) Mais de 3 anos
2. Escolaridade

( ) Primeiro grau incompleto ( ) Primeiro grau completo

( ) Segundo grau incompleto ( ) Segundo grau completo

( ) Terceiro grau Incompleto ( ) Terceiro grau completo
3. Local de Trabalho

( ) Externo (mercado) ( ) Interno (na Empresa)

4. Com relagao as mudancas que estao ocorrendo no mercado:
( ) A Empresa consegue perceber todas
( ) A Empresa percebe a maioria das mudancgas, mas néo todas
( ) Apenas algumas mudangas s@o percebidas pela Empresa
( ) A Empresa percebe, mas nao toma conhecimento das mudancgas
( ) Nao tenho opiniao formada sobre o assunto
5. Na sua opinido, estas mudancgas externas:
( ) Podem interferir muito no seu trabalho
( ) Podem interferir um pouco no seu trabalho
( ) Nao podem interferir no seu trabalho
6. Quanto a concorréncia, a Assisténcia Técnica:
( ) Consegue combater a concorréncia
( ) Precisa melhorar um pouco no combate a concorréncia
( ) Precisa melhorar muito no combate a concorréncia
( ) Nao se preocupa com a concorréncia
( ) Nao tem concorréncia




118

7.

10.

11.

12.

13.

Na Assisténcia Técnica, as pessoas séo valorizadas principalmente porque:
(pode marcar mais de uma opgao)
( ) Sao tratadas com respeito
( ) Os lideres se interessam pelos seus problemas e idéias
( ) Podem falar abertamente seus pensamentos e sentimentos
( ) Seus erros sao tratados como oportunidades de aprendizagem
( ) Recebem apoio e ajuda quando estdo com problemas no trabalho ou em casa
( ) Sao elogiadas quando merecem
( ) Os lideres sao sinceros e diretos para falar o que pensam e sentem
( ) Os lideres dao o mesmo tratamento a todos
( ) O local de trabalho é adequado
( ) A qualidade e o estado dos equipamentos
( ) A remuneracéo (salario + beneficios) é adequada
Outras:
Na sua opinido, a forma como o funcionario é tratado e valorizado:
( ) Faz muita diferenca nos seus resultados
( ) Faz alguma diferenga nos seus resultados
( ) Nao faz diferenga nos seus resultados
Quais as contribuicoes do Programa de Desenvolvimento de Equipe, implantado em 2000,
que permanecem até hoje? (pode marcar mais de uma opgao)
( ) A melhoria do relacionamento
) A valorizagdo das pessoas
) Consciéncia de que é preciso eqwhbrar conhecimento técnico e as relagdes interpessoais
) Uma visao mais ampla do trabalho
) Um maior conhecimento que cada um tem de si mesmo
) Um maior conhecimento que cada um tem do colega
) Funciondrio mais consciente da sua responsabilidade na solu¢do de problemas
) Melhoria do processo de comunicagao
) Consciéncia de que errar € humano e ajuda a amadurecer
) Consciéncia de que os problemas devem ser compartilhados
) Consciéncia de que duas cabegas pensam melhor que uma
)
)
)
)
)
)

Consciéncia de que no trabalho também ha lugar para sentimentos
Consciéncia de que no trabalho ha lugar para pensamentos divergentes
Consciéncia da importancia da franqueza e da sinceridade

A visao do lider como um parceiro que apéia € orienta

Nenhuma melhoria permaneceu

Nao tenho opiniao formada sobre o assunto

Outras:

Os resultados globais da Assisténcia Técnica sao considerados:

( ) Responsabilidade de cada funcionario

( ) Responsabilidade de todos

Os objetivos e metas de trabalho, na Assisténcia Técnica:

( ) Sao compreendidos e aceitos por todos

( ) Sao compreendidos, mas nem sempre aceitos por todos

( ) Nem sempre sdo compreendidos e aceitos por todos

Quanto aos meios e recursos necessarios para a realizagao do trabalho:
( ) Sao previstos e providenciados, contribuindo para o sucesso do trabalho
( ) Sao previstos, mas nem sempre providenciados, comprometendo o trabalho
( ) Nao sao previstos e nem providenciados, comprometendo o trabalho

Na Assisténcia Técnica, as decisdes sao tomadas:

( ) Nunca considerando a opiniao do funcionario

( ) Quase nunca considerando a opini&o dos funcionarios

( ) As vezes considerando a opinido dos funcionarios

( ) Sempre considerando a opinido dos funcionarios

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21,

Para realizar seu trabalho, o funcionario: »

{ ) Tem autonomia para resolver todos os problemas, dos mais simples aos mais complexos,
aplicando novas solugdes, sem ter que pedir consentimento a sua lideranga, apenas informa-la
posteriormente .

( ) Tem autonomia para implantar solugdes novas apenas quando se trata de pequenos
problemas, nao precisando consultar sua lideranca

( ) Tem autonomia para resolver apenas aqueles problemas que ja ocorreram anteriormente,
cuja solugao ja estd padronizada

( ) Nao tem autonomia para resolver nem mesmo problemas que ja ocorreram anteriormente,
precisando consultar sua lideranca freqiientemente

Na Assisténcia Técnica, quando é detectado um problema numa determinada area, a
primeira providéncia é:

( ) Apurar de quem é a culpa

( ) Punir o cuipado

( ) Resolver o problema

( ) Informar a geréncia

Quais os aspectos que mais tém contribuido para a sua motivacao no trabalho?

(pode marcar mais de uma opg¢éo)

( ) O relacionamento com colegas

( ) Aforma de tratar o funcionario

) Aliberdade para fazer o seu trabalho

) A liberdade para expor idéias e sentimentos

) A participac&o na construcdo de solugdes

) A oportunidade de aprender coisas novas a cada dia

) O sistema de controle e avaliagao dos resultados

) O reconhecimento dos resultados , do esforgco e dedicagéo ao trabalho

) As instalacdes fisicas e equipamentos

) O horério de trabatho

) A remuneragdo (salario + beneficios)

utros:

uanto a sua motivacao vocé se sente:

( ) Sempre motivado

( ) Motivado, na maior parte do tempo

( ) Pouco motivado, na maior parte do tempo

( ) Sempre desmotivado :

Na Assisténcia Técnica, o clima no ambiente de trabalho é:

( ) Sempre cordial

( ) Normalmente cordial

( ) Raramente cordial

( ) Nunca cordial

Na Assisténcia Técnica, quando acontece algum conflito entre as pessoas:

( ) As liderangas se empenham para ajudar a resolver o problema rapidamente

( ) As liderancas deixam que as partes envolvidas se entendam e resolvam o problema por
conta propria :

( ) As liderancas interferem somente quando as partes envolvidas ndo chegam a uma solugéo
( ) As liderangas procuram apurar os fatos para punir os responsaveis

Quanto ao planejamento das atividades de trabalho:

( ) Todas as atividades sao planejadas adequadamente

( ) Nem todas as atividades sd@o planejadas, causando alguma perda de tempo

( ) Poucas atividades s&o planejadas, causando muita perda de tempo

( ) Nenhuma atividade é planejada

Na sua visdo, a distribuigao das tarefas na Assisténcia Técnica é:

( ) Bem feita

( ) Bem feita, mas pode melhorar

( ) Mal feita

(
(
(
(
(
(
(
(
(
O
Q
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22. Na Assisténcia Técnica, além do trabalho de rotina:
( ) Sempre ha espaco para a intuicdo e a criatividade
( ) As vezes ha espaco para a intuigdo e a criatividade
( ) Nao existindo espaco para a intuicédo e a criatividade
23. Na Assisténcia Técnica, o aprendizado acontece: (pode marcar mais de uma opgao)
} Na troca de experiéncias entre os colegas
)} No acompanhamento dos resultados, onde cada um reflete sobre seus pontos fracos e fortes
) Na analise e divuiga¢@o dos préprios erros e dos erros dos colegas
) Na orientacao das liderancas
) Nos treinamentos em sala de aula
) Na relagéo com o cliente
( ) Na relagao com o concorrente
( ) pela busca de cada um
Outros:
24. Como vocé vé a comumcagéo na Assisténcia Técnica?
( ) Asidéias e sentimentos sao expressas por todos de forma franca e direta
( ) As idéias e sentimentos s&o expressas mais abertamente entre colegas
{ ) Nem todos expressam suas idéias e sentimentos de forma franca e direta, mesmo entre
colegas
( ) Ninguém expressa suas idéias e sentimentos de forma franca e direta
25. Como vocé percebe o sistema de controle utilizado pela Assisténcia Técnica?
( ) Adequado, garantindo o bom andamento do trabalho
( ) Precisa ser revisto pois esta atrapalhando um pouco o0 andamento do trabalho
( ) Precisa ser revisto pois esta atrapalhando muito o andamento do trabalho
26. Na Assisténcia Técnica, a analise dos resultados:
( ) E feita de forma individual, sem considerar o resultado do grupo _
( ) E feita de forma compartilhada, valorizando a contribuicdo de cada um para o alcance dos
objetivos globais
( ) Apesar da divulgagao dos resultados, nenhuma analise é feita
Comentarios:

(
(
(
(
(
(
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Anexo A — Questionario para definicdo das tecnologias a serem utilizadas em um
programa |IDL — “Interative Distance Learning”

O IDL da Southerm Company Atende as suas Necessidades de Treinamento?

O questionario a seguir pode ajudar a determinar se o IDL € a solugéo para as suas necessidades
de treinamento. Se vocé marcar mais respostas “sim” do que “n&o”, o IDL é a escolha certa.

Sim () Nao ()

“Sim () Nao ()

Sim () Nao ()

Sim () Nao ( )

Sim () Nao ()

Sim () Nao ()

Sim( ) Nao ()

Um grande nimero de alunos/participantes, espalhados por uma ampla area
geografica da Southern Company, necessita deste treinamento.

Em caso positivo, estime quantos:

O grupo-alvo deste relacionamento estd a, no maximo, 90 minutos de disténcia
dos sites de aprendizagem remota do IDL.

O tempo necessario para treinar o publico alvo é curto.

Os alunos precisam fazer perguntas e entabular conversas com o instrutor e/ou
outros alunos.

Ha poucos instrutores qualificados para oferecer este treinamento.

As responsabilidades do cargo dos participantes dificultam a sua presenga em
cursos tradicionais de treinamento que duram um dia inteiro ou varios dias.

E crucial uma mensagem consistente e precisa.

Cortesia da Southerm Company College.

Fonte: Meister (1999, p.140)



Anexo B — Plano De Agao Da AST

Desenvolvimento de Equipe

Plano de Ag¢dao - AST

Técnico Operacional

O QUE

PORQUE

Plano de Acdo - AST

como
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Classificagao do Contetido:

1° - Técnico Operacional

2° - Atitudinal

3° - Lideranca

4° - Organizacao

5° - Seguranca

I 0 QUE

PORQUE

Plano de Acgédo - AST

como

Concentragdo
no objetivo
maior

Para atingir os
resultados projetados
nas metas

 PORQUE

Construir o objetivo
maior do Post Mix,
numa visao ampla e
integrada dos
processos

8

Rever e divulgar os
conceitos e metas no
“Construindo o0 amanha

na AST"

Liderangas da AST e Comerciais — Urgente

Plano de Ag¢do - AST

Integrar
Vendas e
AST

Para que os processos do
Post Mix estejam
alinhados tanto na
dimens&o operacional
quanto na relacional, o
que refletirda em melhoria
do atendimento e
resultados gerais

Divulgar o sistema de
trabalho e metas, de
forma reciproca

Participar de reunides,
periodicamente, sobre
andamento dos
resultados e metas

Adequagao
do trabalho
da Inspecao
de Qualidade
| dos Produtos

Para que atenda as
necessidades dos
processos da AST, em
consonancia com as
necessidades da Area
de Controle de
Qualidade

Construir um Plano de
Melhoria

a

Auditar o trabalho da
Inspegao de
Qualidade

O QUE

| PORQUE

Plano de Agdo - AST

Liderangas da AST/Controle de Qualidade da Remil e da CCIL - Urgente

I 0 QUE

s

L

Plano de Acdo - AST

PORQUE

COMO

Conscientizar
o cliente sobre
a importancia
do trabalho da
manutengao

Para o cliente valorizar o
trabalho do técnico e
recebé-lo bem no PDV

Para manter a
qualidade do produto

Construir Plano de

Acao - cartilha

Reconhecer o esforgo
do cliente com brindes

[

Diminuigéo
das
diferengas
técnicas

Para nivelar a equipe
quanto a capacitagao
técnica

Para desenvolver a
equipe

Para aumentar o nivel
motivacional

Priorizar Levantamento
de Necessidade de
Treinamento - LNC

Treinar a equipe

Desenvolver Programa
do Profissional
Polivalente

Auto-desenvolvimento

Empresa, liderangas e funcionarios — A partir do LNC
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Plano de Acao - AST i Plano de Agao - AST

o [ ————
I 0 QUE | PORQUE Ccomo I 0 QUE PORQUE comMo

Evitar o Para néo perder Nao cobrar
recolhimento | mercado exclusividade Cuidado na Para garantir uma boa | Analisar o local de
das maquinas Nao substituir Post Mix instalagdo de | condigéo de trabalho instalagéo do
nos PDV’s por lata novos para o técnico equipamento,

: ) equipamentos acompanhar e agir para
Dtvglgar Post Mix na garantir a preparagao
Midia correta do local

Desenvolver na AST
visdo comercial do
mercado - Treinamento

Conferir antes da
instalagao

Coordenador de rua — Imediato

Plano de Acao - AST

————————————
l 0 QUE PORQUE l O QUE PORQUE como

{Considerar os | Para garantir a Ser flexivel na

{chamados de | qualidade do execugdo do
urgéncia no atendimento e a planejamento o
planejamento | satisfagéo do cliente Permitir e confiar na 5 Ter d_omi[no técnico —
da reprogramagéo feita arairaalhar . | atualizagéo
manutengao pelo técnico tranquilo, sem se sentir | permanente

| ameagado

Manter o Para realizar projetos de | Cumprir “obrigagdes
emprego vida elementares”

Garantir a qualidade do

Capacitar pessoas para trabalho — cumprir P.O.

a solugao de pequeno
problemas — fazer plano Atingir resultados

Coordenador e técnicos do Interior — Imediato Todos os funcionarios - imediato

Plano de Acédo - AST

0 QUE .

PORQUE COMO
Melhoria no | Para garantir a equipe Investir na AST parte
ambiente uma boa condicédo de dos ganhos obtidos
fisico e trabalho com o aumento da
ferramental produtividade —

elaborar proposta

Liderangas da AST — A partir da aprovagéo pela Diretoria

Plano de Acdo - AST

I O QUE PORQUE como

Plano de Acdo - AST

| 0 QUE PORQUE

COoMO

Relacionamentd Para acabar com boatos, | Tratar as questGes Identificar os conflitos e

interpessoal fofocas, criticas diretamente com as atuar para solucion&-los
#|baseado na destrutivas, pessoas envolvidas Reunido mensal com

aberturae na | desconfiangas e Ter iniciativa e estar todas as coordenagdes

confianga desentendimento entre aberto/desarmado para — com confraternizagao
Bl colegas dar e receber feedback 1

Informar sobre assuntos
importantes ligados ao
trabalho e a Empresa

Expor dificuldades e
insatisfagdes

Todos os funcionarios — imediato Todos os funcionarios - imediato



| O QUE ‘

PORQUE

Plano de Acdo - AST

COMO

I Valorizagao
do Técnico

dentro da

Empresa

Para elevar a auto-
estima da equipe

Para acabar com
preconceitos e
discriminagdes

Rever nomenclatura do
cargo de Mecanico
Auxiliar

Divulgar a importancia
do trabalho nos canais
oficiais de
comunicagao da
Empresa

! 0 QUE ‘

PORQUE

Liderangas e RH —imediato

Plano de Acao - AST

comMmo

I O QUE PORQUE

Lideranga
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Plano de Agdao - AST

como

Praticar
modelo de
Gestao
Participativa

Para aumentar a
motivagdo da equipe

Para melhoria dos
processos

Para desenvolver o
espirito de equipe

Para garantir o

comprometimento

Escutar Opinides,
sugestdes, criticas e
anseios

Dar retorno

Envolver a equipe na
construgéo dos P.O’s

Tratamento igual para
todos

Praticar
Recrutamento
Interno

Para aumentar a
motivacao da equipe

Para reconhecer e
valorizar os talentos
internos

Oportunidades iguais
para todos

Definir e divulgar perfil
da vaga

Conhecer as
qualificagdes individuais

Posicionar a equipe sobrdg
motivos das decisdes

Liderancas junto a suas equipes — Imediato

Organizacional

Plann de Agdo - AST

l 0 QUE PORQUE

COMO

I 0 QUE PORQUE

Liderancas junto a suas equipes — imediato

Plano de Agao - AST

(ofe] ' [o]

Cuidados ao
desligar e
contratar um
funcionario

Por respeito e
consideragao ao
empregado e a equipe

Para facilitar a
integracéo do novo
empregado

Nao desligar se houver
problemas de salde ou
préximo da
aposentadoria
Comunicar a equipe 0s
motivos do
desligamento

Apresentar novato a toda
a equipe

Liderancas e Medicina do Trabalho — Imediato

I O QUE

PORQUE

Plano de Acao - AST

como

Atualizacgao do
Plano de
Cargos e
| Salérios

Para corrigir ou
esclarecer diferencas
salariais

Para compreensao e
valorizagao o plano

Avaliar o Plano vigente

Rever e Divulgar o
Plano — estrutura e
manutengao

Pesquisa
Salarial

Para avaliar a
adequacao do salario

Realizar pesquisa

Divulgar resultado e
posi¢ao da Empresa

Liderancas e RH — Imediato

RH — Imediato
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Plano de Acda - AST : Plano de Ac¢ao - AST

I 0 QUE l PORQUE l 0 QUE PORQUE ofe] ' [o]

Melhorar o Para garantir a Cozinhar corretamente
| processo de | qualidade da os alimentos

Conhecer a Para avaliar a qualidade | Palestra

funcéo do do servico produgdo do | alimentagao
Ambulatério

3 restaurante .
Médico Retirar os pélos da

pele da feijoada

Divulgar os resultados
da pesquisa de opiniao

RH — Imediato : RH - Imediato

Plano de Agdo - AST o Plano de Agao - AST

| O QUE PORQUE comMmo I 0 QUE PORQUE

Parcelamento | Para tranquilizar o Avaliar a possibilidade Conhecer Para avaliar o servico do | Palestra
das despesas | funcionario e Definir critérios filosofia e atendimento odontoldgico
com estrutura e
medicamento funcionamento
da Fundagao

Para avaliar o sistema de
contribuigdo do
empregado

Para avaliar a limitagao
de exames

RH - Imediato : Fundagéo - Imediato

Plano de Acao - AST

l O QUE PORQUE comMmo

Praticar Para evitar acidente de Usar EPI's
seguranca trabalho

Seguranca Realizar palestras

Todos os funcionarios e Area de Seguranga — Imediato

Plano de Acdo - AST

O QUE | PORQUE COMO

Conhecer Para trabalhar com Realizar palestra
sobre os seguranga e
produtos tranquilidade
quimicos que
manuseiam Para esclarecer sobre
direito a insalubridade

Area de Seguranca — Urgente

Fonte: Empresa “X" , 2002.



