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RESUMO

SILVA, Marcus Vinicius Damacena da SilvaAvaliagdo das caracteristicas que
influenciam o desempenho de equipes2006. 97f. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo e
Estratégia em Negocios). Instituto de Ciéncias &hes e Sociais, Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2006.

Esta pesquisa tem como objetivo detalhar elementesproporcionem o aumento da
produtividade do trabalho em equipes. A partiadumentacao de varios autores, é possivel
detalhar aspectos que facilitam o desenvolvimeess&ltipo de trabalho e como as equipes se
comportam. ldentificam-se os fundamentos conadsiteianetodologicos do desenvolvimento
de equipes, enfatizando a importancia das mesmas ambiente de mudangas, suas
vantagens e sua viabilidade, abordando desde a¢éorda equipe ao seu desenvolvimento,
a relevancia da lideranga, o papel da motivacdmaavancador de resultado, a importancia
de estimular a criatividade dos membros e recomleceesultados obtidos pelas equipes. A
pesquisa foi realizada em uma empresa de grandie ggmramo siderdrgico com o objetivo
de avaliar o comportamento de diferentes tiposqigpes frentes a um mesmo ambiente de
negocios. O objetivo era verificar se 0 comportatmedas mesmas seria semelhante ou
diferente frente a diferentes questionamentos.siyisa foi aplicada no primeiro semestre de
2006 aos participantes de equipes de Seis Sigm&), CCojetos, Rotina e Melhorias.
Analisando o resultado da pesquisa e confrontarmto cada tipo de equipe e suas
caracteristicas predominantes.

Palavras-chave:desenvolvimento de equipes, desenvolvimento orgaiural, lideranca.



ABSTRACT

SILVA, Marcus Vinicius Damacena da Silv&valuation of the characteristics that
influence the performance of the teams2006. 97f.. Dissertation (Master in Management
and Strategy in Business). Instituto de Ciénciasnbinas e Sociais, Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2006.

This research has as objective detail elementsptioaide the increase of the productivity of
the work team working. From the argument of somars, it is possible to detail aspects
that facilitate the development of this type of wand as the teams if they hold. It is possible
to identify the conceptual beddings of the teamsretbpment, with emphasys at the
importance of the same ones in a changing envirahmis advantages and its viability,
approaching since the begging of team to its deweént, the relevance of the leadership,
how to set up efficient meetings, the importancedtablish the goals, how to stimulate the
creativity of the members, how to prize them ancbgmizes from the organization. The
research has been done in a steel industry witholijective to evaluate the behavior of
different business at same environment. The abgaetas to verify if the teams' behavior
would be similar or different front to several gtiess. The research was applied at the first
semester with the Six Sigma, CCQ, Projects, Rouwdimd Improvements teams'. Analyzing
the result of the research and comparing with &égah of team and theirs characteristics, it is
possible to conclude, amongst other aspects, ligatetams do not behave in the same way
although acting at the same company, with siméaources and enterprise culture.

Key words: teams' development, organizational developmeaddeship



1. INTRODUCAO

Atualmente, com o desenvolvimento e 0 aumentoodapeticdo entre as empresas, a
disputa por espacos no mercado torna-se cada iszamaada, fato que se evidencia com o
desenvolvimento do fendmeno globalizacdo. Destadpa qualidade, a produtividade, as
informacfes, o conhecimento e a criatividade daxigsionais passam a ser grandezas
consideraveis, o que induz a uma melhoria na c@wdo processo produtivo, de forma a

aproveitar melhor as riquezas.

Rocha-Pinto (2003, p.11) disserta que o ambieeannova era, tanto para as
indUstrias como para as empresas prestadoras deoserexige novas capacidades para
assegurar 0 sucesso competitivo. A capacidadeatdiracdo e exploragédo intangiveis ou
invisiveis tornou-se muito mais decisiva do quegiir e gerenciar ativos fisicos tangiveis no

momento de avaliar o desempenho das empresas.

A rapidez com que as mudangas ocorrem atualmassan como a eficiéncia dos
processos de comunicagao dessa mudanca provocardificatdes estruturais profundas na
forma de estruturacdo do trabalho. A tecnologiaenua facilitou a coleta, a organizacao, a
consolidacéo, a transmissdo, a armazenagem e igeadab informacdes operacionais nas

empresas.

Essa nova forma de trabalho, onde as idéias, sis0es e a criatividade de muitos
elementos de um grupo séo valorizadas, propiciaurgirsento de novas técnicas de
organizacdo das atividades, diferentes (ou compitares) das utilizadas anteriormente. A
organizacdo das idéias e das atividades de foritiarg€, clara, objetiva e, principalmente,

participativa, pode se tornar uma técnica difemara as empresas modernas.

Katzenbach e Smith (2001, p.11) expdem que asemaprserdo fundamentais para
construir a performance empresarial das organizagéduturo. “Equipes e sua formacao sao
um acessorio para a pratica da boa administragéto fguanto para o planejamento, as
estratégias, a tecnologia da informacéo e out@mezitos do planejamento organizacional.
Achamos dificil imaginar que uma empresa préspebar-sucedida ndo empregue ou nao

tenha experiéncia com equipes.”



Manz (1995, p.3) explOe que para desenvolver apesjunuitas empresas terdo que
se autogerenciar durante um periodo de importamgdancas, sendo assim necessario

capacitarem pessoas para executar coisas que ahtalmainda ndo sabem fazer.

“Cuide bem dos processos de equipe — elimine ddigjpEs e atrasos, simplifique o
fluxo de trabalho, consolide as interfaces de gatme trabalho entre equipes, convoque a
genialidade e o entusiasmo de todo o seu pessdmbhacaminho para uma visao poderosa de
satisfazer as necessidades de todos — e os resufiadnceiros cuidardo de si mesmos.”
(ROBBINS E FINLEY, 1997, p.14).

Nem sempre essas transformacdes serdo lideradasnpoequipe situada no topo da
administracdo, alias, a alta administracdo pod@rdam a geracdo das equipes que vao
colaborar para que suas empresas atinjam bons peskas. Lideres reconhecem que cada
vez mais que equipes melhoram o desempenho indiyidumergizam a hierarquia e a

estrutura organizacional, e valorizam processosngéis basicos.

Segundo Quick (2004, p.15), o trabalho em equipg tnormes vantagens as
organizacOes e pessoas. Para as organizagOegquipesepodem romper as tradicionais
barreiras interdepartamentais e facilitar o funamoento da estrutura funcional, lubrificando
as comunicacfes, melhorando a coordenacao e igé@gea sobretudo, impondo um tempo de
reacdo mais rapido. As equipes constituem um psedanecanismo informal de integragéo
dentro das estruturas organizacionais. Para a®@&sas equipes trazem mais envolvimento
social e emocional, mais participacdo nas decisiespr penetracdo nos assuntos da

empresa, maior Compromisso e, consequentemente;, maiivacao.

Robbins e Finley (1997, p.8) também concordam gseequipes aumentam a
produtividade, sdo mais criativas e eficientes esolucdo de problemas e significam
processos melhorados. Mas escrevem que as eglapesonhos descritas na ultima década
estdo fora do alcance da maioria das empresadar&saEm que as equipes estado confusas,
desorientadas e, muitas vezes, bem irritadas. e&soas ndo estdo atingindo sequer seu
potencial médio. Os lideres estdo fracassandme@ihca, que a “equipe dos sonhos” ndo &

vista em lugar algum.



Propde-se, entdo, entender o funcionamento dapesgueomo o comportamento das
mesmas é influenciado por varidveis externas ernasee como se pode alavancar o
desempenho da organizacdo. Sera apresentada,marpke8quisa que evidencia como

diferentes equipes se comportam dentro de uma magaaizacao.

1.1 JUSTIFICATIVA

Por que apesar da discussdo sobre equipes jir @édianto tempo, ainda ha tanta
dificuldade para alcancar resultados satisfatangiestdo de pessoas? Uma das principais
razdes deste fato é que essas organizacdes aprasgrds estruturas tradicionais alicercadas
em torno de comportamentos individuais, e seugd&dainda ndo despertaram para esse
aspecto.

As equipes podem melhorar o desempenho de umaafgeral quando as tarefas
exigem multiplos conhecimentos, julgamentos e a&pelas. Como as empresas precisam se
reestruturar para competir mais eficientementealoatho em equipe pode ser utilizado para
uma melhor aplicacdo do talento de seus colabaradoA equipe em constante interface,
numa freqlente troca de conhecimento, podera datinouéxito econémico e social das

empresas.

O trabalho em equipes, com os elementos do grepodscolhidos, taticas de trabalho
eficientes, pode representar uma dinamica maneiraalizar as tarefas com maior qualidade,
com 0s mesmos recursos disponiveis, mas com malpraveitamento e uma producao

maior. Pode-se dizer que se desenvolve uma noveafde organizacao de trabalho.

Mas é importante ressaltar que a formacao e aucéondde equipes nao podem ser
encaradas como uma solugdo em si mesmo. A expeaclahcada sobre os possiveis
resultados provenientes do trabalho em equipe podir a ilusdo que a mesma é um
“remédio para todos os males”, o que nao € verdab@balhar em equipe € um grande

desafio e requer de todos os envolvidos, grandg@mmetimento.



A bibliografia apresentada nesta pesquisa pratastrar que as barreiras para o
desenvolvimento de um trabalho em equipes poderosg¢ornadas e até destruidas contanto
qgue seja utilizado o método correto, no momenttoce® conhecimento e a utilizacdo de
fatores que influenciam, positiva ou negativamemig, formacdo e no desempenho das
equipes podem se transformar em uma modelo ddhioabapaz de aumentar, sensivelmente,

a produtividade e a eficiéncia do trabalho.

Entender o funcionamento das equipes, as varigueisnfluenciam os resultados e o
comportamento, buscando entender motivacdes dohserano é o que justifica o

desenvolvimento desse trabalho.

1.2 ESTABELECIMENTO DO PROBLEMA

O periodo histérico pelo qual estamos passando écasha por indmeras
transformacdes em consequéncia da era da glokidizage emerge em um espaco onde nao
existem limites geograficos. Uma nova geografta eendo desenhada pelos fluxos globais
de mercadorias, capitais e informacdes. Os avamgosoldgicos sao caracteristicas
marcantes, pois através deles a humanidade erdretarda comunicacdo universal, abolindo

distancias e viabilizando a producao de conheciosegin tempo real.

Os efeitos atingem todos os setores da socied@ikntes de que da Era Industrial
passaremos para a sociedade da informacdo, tersosstar dispostos a encarar profundas
mudancgas.

A motivacdo € um conceito que se invoca com freg@épara explicar as variacoes
de determinados comportamentos, e sem duvida,espeesma grande importancia para a
compreensao do comportamento humano, um estadonamesultante de uma necessidade de
gue desperta certo comportamento. Os usos qu@essaa der as suas capacidades humanas
dependem da sua motivacdo, seus desejos, suasiasy@mbicdes, apetites, amores, 6dios e
medos. As diferentes motivactes e cogni¢cdes depassoa explicam a diferenca de cada

uma.



Bergamini (2006, p. 26) afirma que a motivacaodesejo consciente de se obter algo,
sendo assim, uma determinante da forma que o thdivee comporta. As organizagbes
tentaram, através do modelo mecanicista, imporoquabalhador separe a realidade da vida
profissional. Mera ilusdo. A pessoa € um todo,qra convivem razdo e emocao, vida
pessoal e profissional. A luta sera preparar iddivs para gerenciar de forma mais afetiva as
guestdes pessoais e profissionais.

Cada vez as equipes recebem responsabilidadesmidegvulto, com um prazo mais
reduzido e com a premissa qualidade em tudo quenfazAlém disso, é necessario que as
integrantes dos grupos consigam conciliar egositdsathabilidades e desejos diversos em

prol dos objetivos das organizacdes.

O objetivo deste trabalho é entender o funcionamelas equipes que atuam na
Empresa Siderargica que é o foco da pesquisa, spagiicamente como as mesmas reagem
as variaveis externas e internas. Entender queis/es levam as equipes protagonistas da
pesquisa a ter melhores resultados que outrastgaea&m um mesmo ambiente, com 0s
mesmos recursos e diretrizes. Partes destas tasp$io através de pesquisas quantitativa e
qualitativa e parte através de revisao bibliogeafic

1.3 LIMITACOES DO TRABALHO

A pesquisa em guestdo tem o objetivo de levantaateristicas de funcionamento
das equipes da Empresa Siderdrgica em gquestaopmiascoes, desafios e a pesquisa nao
tem a pretensédo de que os resultados obtidos maarssam Unicos, mas sim relacionar os
mais significativos com bases nas pesquisas gqativeis e qualitativas. Isso é reforcado pele
pequeno numero de respondentes da pesquisa, queddngue o resultado possa ser

generalizado para outras equipes em outras empresas



1.4 CONTRIBUICAO DO ESTUDO

Essa pesquisa contribuira em pesquisas relacionagdagrabalho em equipe
multidisciplinares de uma forma geral. Ajudarda ateader como equipes com
responsabilidades, tarefas e projetos diferentesosgortam dentro do mesmo ambiente.
Entender o que levam as equipes a terem resultdfe®nciados e como trabalhar o

comportamento humano em prol desses diferenciais.

1.5 OBJETIVOS

1.5.1 Objetivo Geral

Analisar as diferengas entre os varios tipos deipequ dentro de uma mesma
organizacdo, evidenciando através de pesquisa tajiiai e quantitativa dirigida a
participantes das mesmas e comparando-a com ositmeigentes. Buscar comprovar que
equipes dentro de uma mesma organizacdo, apeseonteartilhar os mesmos recursos,
cultura e objetivos, ndo reagem da mesma formardoeate e consequentemente ndo obtém

0S mesmos resultados.

1.5.2 Objetivos Especificos

O trabalho tem como objetivos especificos:

1. Identificar os fundamentos conceituais e metaglobs no desenvolvimento das
equipes;

2. ldentificar as vantagens das equipes nas o@gies e suas implicacdes quanto a
viabilidade de implanta-las;

3. Identificar os fatores que sustentam uma implgid bem-sucedida de equipes;

4. Identificar as diferencas e semelhancas exegeamitre alguns tipos de equipes;

5. Evidenciar essas diferencas e semelhancas sttaygesquisa;

6. Identificar modelos motivacionais e como o0s nwsnpodem afetar o

desenvolvimento das equipes.



2 . FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo seréo repassadas as principaispges motivacionais, buscando
entender através dos autores como o comportamentarto € influenciado por motivos

muito particulares e como isso pode impactar nardica de funcionamento das equipes.

Em seguida seréo apresentadas as principais@asticas de funcionamento das

equipes:

2.1 Concepcdes e teorias motivacionais

Nesse item serdo apresentadas as principais tesola® motivacdo; a teoria de
Maslow, que trata da hierarquia das necessidadds; lerzberg que postula os fatores de
higiene e motivagdo; Mcgregor e suas teorias “XY'e além de comentar sobre a Escola de
Relacbes Humanas e como ela influenciou o desenveihto de teorias para o
comportamento no ambiente de trabalho.

2.1.1 Escola de Rela¢des Humanas

Antes de comentar efetivamente sobre a escolalagdes humanas e é importante

entender as teorias criadas por Taylor e Fayol.

Segundo CAMPOS (2004, p.23), Frederick Winslow ®gyho desenvolver seus
estudos, tinha como fundamento estabelecer, petodmeientifico, a melhor maneira de
desenvolver um trabalho. Segundo ele, os adnadistes deveriam especificar com clareza
de detalhes o0 que cada trabalhador deveria faRara tanto, elaborou sistemas rigidos de
controle de atividades, vinculando a remuneragdodasempenho dos trabalhadores,
esperando com isso, obter deles, a maxima efi@én&m resumo, a proposta de Taylor

buscava alcancar a melhor obtencéo de resultastoslamdo a fragmentacao do trabalho.



Henry Fayol, ao contrario de Taylor, estudou a miggdo no seu todo e ndo apenas
as tarefas. Ele informou os principios que aimgja befinem as obrigacdes do administrador

como: planejamento; organizacéo; controle; coorgimacomando.

Fruto dos estudos de Taylor Fayol, sobre a orgeitzaconOmica da empresa, suas
doutrinas foram denominadas de administracdo fimmttujas bases séo:
* Organizacao formal;
* Identidade de interesses entre administracao mpeegados;
* Os incentivos a producéo sao financeiros;
 Tem como fim a maximizacao do lucro e a empresalikdeo empregado como uma

peca da cadeia produtiva.

Portanto, os protagonistas da Escola Classicaddaimistracéo foram Taylor e Fayol,

cuja principal caracteristica é a rigidez e a ogagao do trabalho.

Em oposicdo a Escola Classica da Administracdotifiean logo no inicio da década
de 20 surge a Escola de Relagfes Humanas. Nagprtioncepcao ddidmo social’nascia
em oposicao a concepcao dmMmo economicus’idealizado por Taylor.

De acordo com CAMPOS (2004, p.24), os estudos tie Bllayo, a partir de 1925,
sao os primeiros dotados de carater sociolégicmupavam-se da produtividade e dos fatores
psicolégicos e sociais que afetavam o trabalhdrmaf que o estudo de Elton Mayo baseou-
se em um programa denominado Hawthorne, desenweohadempresa Western Eletric, em
1927 nos Estados Unidos.

A proposta de Mayo consistia ha diminuicado da #dade das chefias, privilegiando o

trabalho em equipe, justamente o inverso do progust Taylor e Fayol.

O estudo do paradigma de Elton Mayo, levado acefait fabrica “Western Eletric”
mostra o desejo dos trabalhadores de participarenprdcesso produtivo e de trabalho.
Revela, ainda, o quanto sdo equivocadas as comesludé Taylor, quando diz que o

trabalhador tem a forca e a inteligéncia de um boi.



As conclusdes dos estudos de Mayo revelaram guabaltho € uma atividade grupal e
ndo somente uma atividade individual, como atéoeet& concebida de acordo com o0s
postulados da Escola Classica da Administracaoti@eendo Trabalho. Foi a partir dos
estudos de Mayo que o trabalho em grupo se destzmmo fator de motivacdo para o

trabalho.

Em tese, os principios gerais de Rela¢cdes Hunsitas
O homem é um ser emocional e ndo apenas um sdaimaAracional;
* As organizagdes sao sistemas sociais e ndo aE@sais mecanicistas;
* As organizacdes sao formadas por estruturas inferipaseadas em regras e normas,

gue exigem praticas e procedimentos informais.

A metodologia de analise do trabalho, do pontwista ergonémico, recomenda que a
analise do trabalho seja real, como mostrou Elt@ydvno caso da “Western Eletric”. E
preciso que a percep¢do e a andlise dos probleaasgdnizacdo compreendam néo s6 o
trabalho prescrito, mas também o trabalho real.fa&zendo assim, que Mayo péde observar
o desejo dos trabalhadores de participarem ativemnueEnprocesso do trabalho.

2.1.2 Teoria de Maslow

Segundo Vergara (2006, p. 44), Abraham Maslow, rdedeeu uma teoria tomando
como eixo a questdo das necessidades humanasel®agas necessidades estdo organizadas
hierarquicamente e a busca de satisfazé-la € ongsemotiva a tomar alguma direcéo.
Distingue dois tipos de necessidades: primériaserslarias. As primeiras formam a base da

hierarquia.

Necessidades primarias sdo as fisioloégicas e asseatpiranca. Necessidades
fisiologicas dizem respeito a sobrevivéncia das@es Exemplo: fome, sede, sono, sexo,
etc. SAo as necessidades mais baixas na hierarqigasegundas estdo relacionadas a
necessidade de protecdo contra alguma ameacauealaginaria: Exemplo: salario, casa

propria, seguro-saude, aposentadoria e até emprego.

Necessidades secundarias sdo as afetivo-so@aie astima e as de auto-realizagéo,
estas ultimo constituindo o topo da hierarquia.cddsidades afetivo-sociais falam do desejo

de amar e de ser amado, de pertencer a um grupoessldades de estima relacionam-se a



auto-estima, desejo de ser reconhecido, presstitys, etc. Necessidade de auto-realizacédo
dizem respeito a realizacdo de nosso proprio patieneExemplo: tarefas desafiadoras.

Segunda Bergamini (2005, p.147) € necessarior fgjga um mesmo individuo ora
persegue objetivos que atendem determinada neadssidra busca satisfazer outras. Tudo
depende de sua caréncia naquele momento. Compbemente, deve-se entender que duas
pessoas nao perseguem necessariamente um mesnigoobjen mesmo momento. O
importante, ao se procurar diagnosticar determinigdode comportamento motivacional, €
procurar descobrir que necessidades estdo emgagsp explica muito de como e do por que

as pessoas entram em acgao.

2.1.3 Teoria de dois fatores de Herzberg

Segundo BERGAMINI (2005, p.152), Herzberg defenda $eoria da motivagcéo
baseada no ambiente externo e no trabalho, o céanpento depende de dois fatores basicos:

higiénicos e motivacionais.

Os fatores higiénicos referem-se as condigfeseant#@is que envolvem o individuo
no trabalho, como: condi¢cbes gerais do trabalhofoctw, politica da empresa, supervisdo
direta e salario, tendo origem instintiva. Ességrés precisam se constantemente satisfeitos,
ja que sua satisfacao so é considerada por um esparo de tempo, uma vez que a partir do
momento que os individuos véem essa situacdo esttjspassam a incorpora-la como

normal.

Ja os fatores motivacionais sdo baseados no cmnigol cargo, nas tarefas e nos
deveres relacionados com o trabalho em si, prodazéfeito duradouro de satisfacdo e de
aumento de produtividade acima dos niveis normaiBais fatores sdo baseados na
necessidade de crescimento psicologico, tendo camaxteristicas: a realizagcao profissional,
o reconhecimento pelo trabalho, o trabalho em airesponsabilidade. Para Herzberg, o

homem deve ser totalmente avaliado em sua ess@e@arealizacdo e pelo desenvolvimento



pessoal. A primeira caracteristica desta teocaa@géisténcia de um continuo entre satisfacéo e

insatisfacao.

2.1.4 Teoria X e Y de McGregor

As teorias X e Y, criadas por Douglas McGregor @9855), podem ser analisadas
como duas formas de visualizar o comportamento hanaentro da empresa. As teorias
podem ser observadas pelos seguintes aspectaa: Xe@ubserviéncia e controle; teoria Y:
potencialidades e desenvolvimento pessoal. McGmagumu uma distingdo especifica para as

duas teorias deixando clara a diferenca entre elas.

ATeoriaXeY

A teoria X e Y, de McGregor, foi publicada prinairente em 1960 sob o titulde
Human Side of EntepriséSegundo suas teorias para se obter uma administiacéecursos
humanos de qualidade, seria necesséario adaptambjeivos e necessidades a natureza
humana ao invés de mudar a natureza humana paeqaar ao controle e autoridade por

parte gerencial.

A Teoria X

A teoria X representa forte controle sobre osnsmsihumanos dentro da organizacgéo,
como demonstra o0s itens a seguir:

* O ser humano, de modo geral, tem uma averséo essamd¢rabalho e o evita sempre
gue possivel;

» Devido a essa caracteristica humana de aversélzaho, a maioria das pessoas
precisa ser coagida, controlada, dirigida, ameadadaunicéo para que se esforce no
sentido da consecucéo dos objetivos organizacionais

« O ser humano, de modo geral, prefere ser dirigidey evitar responsabilidade, tem

relativamente pouca ambicao, e quer garantia agentado.



A teoriaY

A teoria Y deixa evidente que, através do ambientganizacional adequado, o

desenvolvimento dos recursos humanos € muito mamizado e pode ser melhor

aproveitado. As caracteristicas do modelo séo:

2.1.5

O dispéndio de esforco fisico e mental no trab&héo natural como 0 jogo ou o
descanso;

O controle externo e a ameaca de punicdo ndo s@oioss meios de estimular o
trabalho em vista dos objetivos organizacionaishofem esta sempre disposto a se
autodirigir e a se autocontrolar a servico dostolge com 0s quais se compromete;

O compromisso com 0s objetivos é dependente dasnpEmsas associadas a sua
consecucao;

O ser humano comum aprende, sob condicbes adequaédas s6 a aceitar
responsabilidades como a procura-las;

A capacidade de usar um grau relativamente altondginacdo, de engenhosidade e
de criatividade na solucdo de problemas organiragoé a mais amplamente
distribuida na populacéo do que geralmente se pensa

Nas condicbes da vida industrial moderna, as piatiésedes intelectuais do ser

humano comum estéo sendo parcialmente usadas.

Pensamento Sistémico

Peter Senge (2006, p.40) em sua obra, A Quintaidlisx, descreve as cinco novas

“tecnologias componentes” que estdo convergindomganizacdes que aprendem. Para ele,

as mesmas proporcionam a organizacao ampliar qecidade de realizar suas mais altas

aspiracoes:

Dominio pessoal: € a disciplina de continuamenttaeescer e aprofundar nossa visao
pessoal, de concentrar nossas energias, de desempatiéncia e de ver a realidade
objetivamente. Essa disciplina reforca quais sdco@ésas realmente importantes para

nos, levando-nos a viver a servico de nossas rtassaspiracoes.



* Modelos mentais: “modelos mentais” sado pressupogtofundamente arraigados,
generalizacbes ou mesmo imagens que influencianssarforma de ver o mundo e de
agir. Muitas vezes ndo estamos conscientes desossdelos mentais ou de seus
efeitos sobre o0 nosso comportamento. Para Sengabalho com modelos mentais
comeca por virar 0 “espelho par dentro”; aprendafteaenterrar nossas imagens
internas do mundo, a leva-las para superficie ééran sob rigorosa analise.

* A construcdo de uma visdo compartilhada: Se exista idéia sobre lideranca que
tenha inspirado as organizagfes durante milhares o foi a capacidade de ter uma
imagem compartilhada do futuro que buscamos criardificil pensar em alguma
organizacdo que tenha se mantido em uma posic§mddeza na auséncia de metas,
valores e missdes profundamente compartilhadosgamizacao.

* Aprendizagem em equipe: A disciplina da aprendimagen equipe comeca pelo
didlogo, a capacidade dos membros de deixaremddeds idéias preconcebidas e
participarem de um verdadeiro “pensar em conjuntd”’aprendizagem em equipe €
vital, pois as equipes, e nao os individuos, sdanalade de aprendizagem
fundamental nas organizagcdes modernas. Esse @wnim grucial: se as equipes néo
tiverem capacidade de aprender, a organizacaenso t

« Pensamento Sistémico: E um quadro de referénci@eitaal, um conjunto de
conhecimentos e ferramentas desenvolvido ao longaiimos cinqiienta anos para

esclarecer padrdes como um todo e ajudar-nos@wes modifica-lo efetivamente.

Senge (2006, p. 45) comenta que é vital que & disciplinas se desenvolvam como
um conjunto. Por isso, a quinta disciplina € ospemento sistémico, aquela que integra as
outras, fundido-as em um corpo coerente de teopic@tica. Sem uma orientagdo sistémica,
ndo h& motivacdo para analisar as inter-relac@es as disciplinas. Ampliando cada um das
outras disciplinas, o pensamento sistémico nosreméntinuamente que a soma das partes

pode exceder o todo.

Porém, para concretizar seu potencial, 0 pensansistémico também precisa das
disciplinas de constru¢cdo de uma visdo compartihatbdelos mentais, aprendizagem em
equipe e dominio pessoal. Construir uma visao eotiffpada estimula o compromisso com o
longo prazo. Os modelos mentais concentram-sebpausa necessaria para revelar as

limitagbes em nossas formas atuais de ver o muAdaprendizagem em equipe desenvolve a



habilidade dos grupos de buscarem uma visao dor@uadno um todo, que esta além das
perspectivas individuais. E o dominio pessoalnegd a motivacdo pessoal de aprender
continuamente como nossas acfes afetam nosso m@&in.o dominio pessoal, as pessoas
ficam tdo envolvidas na mentalidade reativa (“ahgladguma coisa esta criando meus

problemas”) que se sentem profundamente ameacalt¥apgrspectiva sistémica.

2.2 - A importancia das equipes

Vivemos uma era onde as mudancas ocorrem de fabna@ta e onde a informacao, e
a velocidade com que lidamos com ela, seréo fund@ise “No conjunto de transformacdes,
ocorridas, principalmente no final do século XX, msidancas politicas, tecnologicas,
econbmicas e sociais contribuiram para subvertermoselos de gestdo autocraticos,
ensejando formas de gerenciamento e de estrutugaipacionais mais participativas,
integradas, grupais, descentralizadas, autbnonmas)ventes e flexiveis que propiciaram,
além de inovacdes produtivas, o surgimento doslttablores do conhecimento” (ROCHA-
PINTO, 2003, p. 15). Tratando-se de um novo momeatoa-se crucial o desenvolvimento

de equipes.

Robbins e Finley (1997, p. 9) afirmam que cadaniais as pessoas deverao procurar
pares, parceiros, lideres para alcancarem resal@iflerenciados. As aptiddes das equipes
serdo necessarias para desafios cada vez maisiggmicos. A tendéncia de priorizarmos
nossas necessidades individuais devera ceder dsgaecessidades e metas das equipes que
participamos.

Essa forma de ver o formato de equipes gera granddancas organizacionais e afeta
o status quale todos, principalmente os gestores. Manz (1998XXII) considera que esse
processo pode ser bastante enervante para osegergné podem considera-lo uma ameaca
ao seu proprio estado de poder. Além disso, orpdaido aos funcionarios requer uma nova

perspectiva e estratégias gerenciais e de lideranca

Segundo Fiorelli (2003, p. 145), as mudancas afetarganizacéo do trabalho e em
muitas situacOes existem defesas dos que se samemodados com essas ameacas reais ou

imaginarias.



Hilleshein (1988, p. 27) comenta que 0 maior desagffie as organiza¢des enfrentam,
nao é tomar a decisdo de implantar equipes paer oi¢lhores resultados e sim, como
utilizar as equipes e fazé-las trabalhar em prardanizacédo. No quadro 1, ele demonstra a
evolucdo do modo de administrar pessoas:

Evolucao historica do modo de administrar pessoas.

Visao . Sistema . Ser racional Monetérios Coordenacao +Autoritario
Tradicional ~ Mecanicista . Tarefa = Controle =
. Organizacgéo Remuneracéo Resultados
formal
Relacdes . Sistema Social = . Ser emocional e Psicossociais Valores Paternalismo
Humanas Pessoas, grupos e social dotado de Humanos > (afetivo)
relacoes. necessidades Exigéncias

organizacionais

Motivacdo . Sistema social . Ser racional Recompensas Motivar atuando Motivacéo
Behaviorismo coordenado emocional e mistas sobre emoc¢des éCooperativo
visando objetivos esocial: resultados necessidades

cooperacao = Necessidades

Participagdo . Sistema social . Ser racional Recompensas Participagéo Colaborativo
onde individuos  emocional e mistas utilizacdo participativo
compartilham social > Responsabilidade maxima
responsabilidades necessidade Compartilhada potencial
por objetivos. . Co- individual

. Sistema aberto  responsabilidade

pelo trabalho

Quadro 1: Fonte: Hilleshein (1988, p. 29)

2.2.1- Utilizacao de equipes nas organizacdes

Toda implantagdo de equipe, necessita de planejandetuo e grande investimento
de tempo de todos os envolvidos. O foco do traballe acompanhamento dos resultados e
das pessoas sao, entre tantos outros, pontos yem der percebidos. Sera apresentada a

seguir analise do trabalho realizado por RobbiRmkey sobre equipes.



Vantagens

Robbins e Finley (1997, p. 8) mencionam diversosivos pelos quais, segundo eles,
as organizacdes tém optado pelas equipes, enfdbizas seguintes vantagens: aumento de
produtividade, melhora da comunicacgao, realizagitacefas que grupos nao podem fazer,
utilizacdo melhor dos recursos, maior criatividadeaior eficiéncia na resolucdo de

problemas, maior qualidade na tomada de decis@oaengmelhores produtos e servicos.

Fiorelli (2003, 145) tem a mesma opinido, e apr@sas vantagens de promover o
trabalho em equipe:

. Melhorar tratamento das informagfes — os integsad& equipe comparam,

com maior facilidade e transparéncia, suas perespedpensamentos a respeito das

informacdes, reduzindo interpretacdes subjetivas;

. Reducao de ansiedade nas situacdes de incerteza@special nas situacdes de

mudancas na Organizacao.

. Maior geracao de idéias — Diversas pessoas, t@atd@dim problema, podem

originar solu¢cées melhores ou mais ajustadas a®pso (embora nédo exista garantia

de que uma equipe gere mais idéia do que esptasatjge trabalham isoladamente).

. Interpretacdo mais flexivel dos fatos e situacoEguipes prendem-se menos a

esquemas rigidos de pensamentos, ainda que algussud componentes adotem

esquemas de pensamentos preferenciais para deidesisituacoes.

. Maior probabilidade de evitar erros de julgament@ada individuo utiliza

esquemas de pensamentos e percepc¢ao relacionadegoade mundo, atencéo,

memoria e experiéncias pessoais.

. Simplificacdo da supervisdo — Equipes com objeteonetas bem definidos

possuem grande eficacia em obter comportamentagiades de seus membros. Eles

geram comprometimento, cuja forca provém do vinemhmcional existente entre os

integrantes.

. Simplificacdo das comunicagfes interpessoais — pequisimplificam as

comunicac¢des quando envolvem profissionais deatifes areas da organizacao; elas

promovem curto-circuito na burocracia, por que gregem da estrutura formal para

funcionar, tornando a agilidade na transmisséo idéemacdes uma flagrante



vantagem, especialmente quando utilizam a potédatd dos meios eletrOnicos de
envio, recepgcao e multiplicacdo de mensagens.

. Fidelidade as decisbes tomadas — Os integrantamdesquipe costumam ser
mais fiéis a decisdes em colegiado do que as t@rnadaidualmente.

. Maior aceitagao das diferencas individuais — Oisentto de identidade entre
os membros da equipe facilita aceitar diferencadividuais, reduzindo ou
neutralizando conflitos no trabalho, diminuindo @siadade e contribuindo para
aumentar a produtividade e a qualidade de vida.

. Melhor aproveitamento das potencialidades indivglua A integracéo
aumenta o conhecimento mutuo, propiciando melhavagamento dos pontos fortes
(habilidades) de cada um e a neutralizacdo do®gdracos (deficiéncias).

. Maior chance de sucesso para acdes complexas -sfdmaacdes
organizacionais conduzidas por equipes possuemrmhence de sucesso do que

conduzidas por individuos isoladamente.

Moscovici (1994, p.5) comenta que a transformacg&oudh grupo em equipe
compreende uma transformacao muito maior e levgan@acéo a alavancar seus resultados
e garantir o atendimento aos objetivos anteriorsmdrdcados, além de garantir uma

comunicacao aberta entre todos de forma dire@nsparente.

Onde as equipes nao deram certo

Analisando as vantagens apresentadas no item ant@ade-se achar que sua
aplicacdo nas organizacdes é fundamental. Asnizaggbes mudaram sua estrutura
hierarquica piramidal para um modelo baseado enpesge ndo alcancaram os resultados

esperados.

Robbins e Finley (1997, p. 9) realizaram trabalpmfundado sobre equipes de modo
a perceber os erros cometidos dentro das empreSis afirmam: “Elas (as empresas)
fizeram tentativas com equipes, e viram as equiogecarem ja na saida’. Sim, a empresa
economizou dinheiro com a eliminacdo ou combinag#® cargos considerados

desnecessarios. Mas a comunicagdo, qualidade ededrms ganhos de produtividade



permanecem fora do alcance. E agora, essas emgegEsguntam: “Sera que a idéia de
equipes foi apenas outro frenético — embora pra@dag- modismo de negécios? Sera agora o

momento de retornar as rédeas e reconstruir a igiecsta burocracia?”.

O grande desafio ndo é voltar atras, e sim budtanativas para aprofundar ainda

mais 0 conhecimento sobre equipes e, assim, cansegsultado almejado.

A seguir, no quadro 2, Robbins e Finley (1997, pddresentam alguns problemas,
sintomas e solugdes que diferenciam equipes qudaram certo, de outras bem-sucedidas:

Quando as equipes nao funcionam.

Quando as equipes nao funcior

N&o h& apenas uma razéo

Problemi

Sintome

Solugar

Necessidades mal combina

Pessoas com agendas ocultabalhando con

propdsitos contraditorios

Faca com que os planos particulares s¢
revelados, perguntando as pessoas o
desejam, pessoalmente, da formagéao de equif

que

Metas confusas, objetivos embola

As pessoas ndo sabem o que se esper:

facam, ou as metas ndo fazem sentido

Esclarega a razdo pela qual a equipe e

defina seu proposito e resultados esperados

Papéis né-resolvido:

Os membros da equipe ndo sabem ao certo ¢
o seu trabalho

Informe aos membros da equipe o que se e
deles

Tomada de decisdes ru

Equipes podem estar tomando as decisdes c

Escolha uma abordagem de tomada de dec




mas de forma erra

apropriada para cada deci

Politicas ruins, procedimentos obtt

A equipe esta a mercé de um infernal manue

funcionario

Jogue fora o0 manual e comece a fazer se

Conflitos e personalidad

Os membros da equipe ndo se entet

Tome conhecimento das expectativas
membros da equipe e do que desejam uns
outros, o que preferem, em que séo diferen|

comece a valorizar e usar essas diferencas.

dos

Lideranca ruir

A lideranca é timida, incoerente, ou ob

O lider deve aprender a servir a equipe e m:
sua visdo viva ou deixar a lideranga para oy

pessoa

tra

Visdo embagad

A lideranca impingiu uma lista pronta derefas

a equipe

Arranje uma visdo melhor ou va emkt

Cultura an-equipe

A organizagao ndo esta realmente comprom
com o ideal das equipes

Crie equipes pelas razdes certas ou ndo as ¢
forma alguma; nunca force as pessoas

participar de equipes

Feedbacle informagdes insuficient

O desempenho ndo esta sendo medido
membros da equipe estéo tateando no escuro

Crie um sistema de livre fluxo de informagi
Uteis para todos os membros de equipe

Sistema de recompensas mal conce

As pessoas €do sendo remuneradas pelas cc
erradas

Projete remuneragbes que facam as eqi
sentirem-se seguras em fazer seu traba|
recompense a unido em equipe tanto quantg
comportamentos individuais

Falta de confianca de equ

A equipe ndo é uma equiporque os membrc
sdo incapazes de se comprometer com ela

Deixe de ser indigno de confianca, ou disst

ou reforme a equipe

Falta de vontade de mur

A equipe sabe o que fazer mas ndo

Descubra qual é o bloqueio; use dinamite
vaselina para tira-lo da caminho

Ferramentas errac

A equipe foi enviada para frente de batalha

uma atiradeira

Forneca a equipe as ferramentas certas pe

suas tarefas, ou dé-lhes liberdade para se

0s

rem

criativos

Quadro 2: Fonte: Robbins e Finley (1997, p.11).

Demonstrada a importancia das equipes e suas trap@efis vantagens em um

ambiente de mudanca, constata-se seu papel no gEseondas organizacdes. Apresenta-se

a seguir a sua eficacia, desde que solucionamgmi®s ja identificados por Finley e

Robbins.

2.3- A Eficécia das organizacdes através das equipes

O presente item aborda aspectos que esclarecemséai@fda organizacdo através de

equipes. Para isso utiliza definicbes, concei®®quipes, diferenca entre grupos, times e

equipes, assim

identificando os

fundamentos carasit e

metodolbgicos

desenvolvimento de equipes, conforme um dos obgtgpecificos da dissertacéo.

2.3.1 - Defini¢Ges e conceitos de equipes

do



A equipe pode ser definida como um “pequeno nurderpessoas com habilidades
complementares, comprometidas com um objetivo, snétadesempenho e abordagem em
comum pelos quais elas se responsabilizam”. (KANBECH, 2001, p. 228).

Manz (1995, p. XXVI) define equipes como: “um grugpee tem uma tarefa distinta
com a qual os trabalhadores sédo capazes de sdicdenpor exemplo, atender todas as
necessidades dos clientes de fundos mutuos; sd@das por membros que possuem uma
variedade de habilidades relacionadas a tarefargigog possuem arbitrio em relacdo a
questbes como a forma de execucao do trabalhaparabdo de cronogramas e a atribuicao
de tarefas e recebe remuneracfeeebaclde seu desempenho como um grupo”.

Moscovici (1994, p.5) questiona quando um grupoepser considerado uma equipe:
“Pode-se considerar equipe um grupo que compreseds objetivos e esta engajada em
alcanca-los, de forma compartiihada. A comunicagdtre os membros € verdadeira e
opinides divergentes sao estimuladas. A confiancgrande, assumem-se riscos. As
habilidades complementares dos membros possibilarancar resultados. Os objetivos
compartilhados determinam seu proposito e dirdg@speito, mente aberta e cooperacdo sao

elevados. O grupo investe constantemente em épugcrescimento.”

Fiorelli (Apud Vergara, 2003, p. 142) afirma que&ggque um conjunto de pessoas “se
torne uma equipe é preciso que haja um elementaatgidade, elemento de natureza
simbdlica, que unas as pessoas, estando elagrfesita proximas, ou ndo”. Ele considera
dois pontos importantes para integrar o funcionameom o vinculo emocional: senso de

responsabilidade e interesse comum.

Tipos de Equipes

A sequir, serdo apresentados os conceitos dos dgpaxjuipes que serdo o foco da
pesquisa da dissertacao.

Equipes de Circulos de Controle da Qualidade



Chaves (2000, p. 38) completa que o CCQ é compmstpequenas equipes, formada
por pessoas da funcéo ou areas afins que desemveblantariamente atividades que ajudam
a melhorar resultados em qualidade intrinsecapsuatendimento, moral, meio ambiente e
seguranca. Esta equipe atua continuamente conmtieip@cdo total de cada membro, em
reunides que ocupam no maximo 4 horas por mésgrprefialmente durante o horério de

trabalho. Desta forma, a equipe exercita 0 geaemento, ou seja, o controle da qualidade.

Segundo Chaves (2000, p. 29), a participacao desope de funcdes operacionais no
sistema de gestdo das organizagfes japonesas.epmdenCirculos de Controle Qualidade,
sucedeu aos trabalhos dos especialistas ameridaseph M. Duran e W. E. Deming, que
apresentaram a filosofia e método da qualidadeap@a) apos a segunda guerra mundial. O
Brasil iniciou 0 CCQ em 1971, sendo pioneiro naddica fora do Japéo, juntamente com a

Coréia e Tailandia.

Falconi (1999, p. 170) completa: “CCQ € um grupgyeno para conduzir de forma

voluntéria atividades de controle de qualidaderdeid mesma area de trabalho”.

Os objetivos dos CCQ vao além da mera resolucdoraldemas de forma pontual.
Busca propiciar o crescimento das pessoas, estidmka maxima utilizacdo do seu potencial.
Essa busca é continua e o crescimento se da palac@&y das atividades que a equipe se
propds a realizar. O CCQ também busca gerar umieatebonde exista satisfacdo no
trabalho. Essa satisfacédo esta desde compreeesduld colaborador da equipe e o respeito
como 0 mesmo enxerga a realidade ao seu redor, entander os pontos fracos e fortes de

cada um, tentando harmonizar a equipe em prol @ésesm

Seis Sigma

O programa Seis Sigma teve origemMhatorolaem 1985. O programa foi elaborado
com o severo desafio do “desempenho isento detasTee tinha como principais objetivos o
aprimoramento da confiabilidade do produto final eeducdo de sucata. No inicio dos anos
90, grandes companhias aderiram ao programa, aantent visibilidade do programa e de

seus resultados, em especialGeneral Eletri¢ devido aos grande resultados obtidos.



Segundo Belém (2004, p. 2) o programa Seis Sigmactamo objetivo aumentar a
capacidade analitica das pessoas da empresa pataereproblemas crénicos e metas
desafiadoras. Um processo atinge o nivel de qaadideis Sigma quando gera no maximo
3,4 defeitos por milhdo de oportunidades. Estelrde desempenho pode ser utilizado tanto

na fabricacdo de um produto, quanto na realizagaordservigco ou numa transacao.

Rotondaro (2002, p. 18) ratifica: “Seis sigma éuitosofia de trabalho para alcancar,
maximizar e manter 0 sucesso comercial, por meicampreensao das necessidades do
cliente (internas e externas). E um conceito queoseentra no cliente e no produto” (2002,
p. 18).

Belém (2004, p. 6) comenta que a maior caradisisie um projeto Seis Sigma € a
sua complexidade. Pois o mesmo deve ter foco guiotdemas cronicos e que requerem
foco e dedicacéo dos participantes. Um projetqpser@ coordenado por uBfack Belt Um
Black Belté um colaborador ja capacitado na metodologia éemuecondicdes de coordenar
Green Beltsque séo, geralmente, profissionais iniciantes nadgoéogia. Esses projetos tem
duragdo minima de 6 meses e requerem uma dedigdpana de 50% do tempo em média,

de cada integrante. Abaixo segue quadro 3 comoggmtenciais do programa seis sigma.

Ganhos potenciais com o programa Seis Sigma.

Organizagéo Participante

. Ter profissionais com maior capacidadeAumentar a empregabilidade (interng e
critica e analitica externa)
. Obter melhorias significativas no processo Aumentar a capacidade critica e analitica
. Reduzir custos . Aprimorar o capital intelectual e |a
Aumentar a competitividade em secapacidade de gestao
negocio . Aprimorar o perfil de competéncias
. Aumentar o lucro
Aumentar o capital intelectual da
organizacao

. Ter profissionais mais motivados

Quadro 3: Fonte: Belém (2004, p. 4)



Rotondaro (2002, p. 31) comenta que a constitugi@cequipe Seis Sigma é um
elemento fundamental no sucesso do programa, [®i& desenvolvido essencialmente por
pessoas. E completa: “Para ter sucesso diantesddssafios, os Projetos Seis Sigma tém
uma base semelhante a dos seres humanos: duas.p&rpaimeira € constituida pelos
conhecimentos técnicos que a metodologia forneseganda é constituida pelas pessoas que
operacionalizam os trabalhos; se as duas pernarein fortes nem trabalharem de forma
sincronizada, os projetos ndo andam e nem correfornda mais adequada para conseguir 0

sucesso € por meio de uma equipe, selecionadparada para executar o projeto.”

Equipes de Projeto

Dentre as muitas e diferentes definicbes, a adqiattlaPMI —Projetct Management
Institute (Instituto de Administragéo de Projetos) — diz tedo poucas palavras: “Um esforgo
temporério empreendido para criar um produto ovigeiinico” (Keeling, 2006, p.3). Isso
implica um prazo limitado, uma data estipulada payaclusdo e um resultado diferente

daquele produzido no curso da rotina operacional.

Keeling (2006, p. 6) comenta as caracteristicassgudestacam na Gestao de Projetos:

. Simplicidade de proposito — O projeto possui metasbjetivos facilmente
entendidos.
. Clareza e proposito e escopo — O projeto pode aeseritb claramente em

poucos termos: seus objetivos, escopo, limitag@&esysos, administracdo, qualidade
de resultados e assim por diante.

. Controle independente — O projeto pode ser protegiod mercado ou de
flutuacbes que afetam operacdes rotineiras.

. Facilidade de mediacdo — O andamento do projete ped medido por meio
de sua comparagcdo com metas e padrdes definidiessdmpenho.

. Flexibilidade de emprego — A administracdo do poojgode empregar, ou
cooptar especialistas e peritos de alto padrapgdodos limitados, sem prejudicar os
arranjos de longo prazo na lotagéo de cargos.

. Conduz a motivacdo e moral da equipe — A novidadeargeresse especifico
do trabalho do projeto s@o atraentes as pessoa&vae d formacdo de equipes

entusiasticas e automotivadas.



. Sensibilidade ao estilo de administracao e lidexanEmbora as vezes capazes
de autogestédo, as equipes de especialistas autanhmgi reagem criticamente a certos
estilos de liderancga.

. Util ao desenvolvimento individual — Trabalhar coma equipe de projetos
eficiente favorece o desenvolvimento aceleradeapacitacéo pessoal.

. Favorece a discricéo e a seguranca — Os projettmpser protegidos de acao
hostil ou atividade de informacé&o para defesa, psagdesenvolvimento de produto
ou seguranca de produtos sensiveis ao mercadoaitodalor.

. Mobilidade — Como entidades independentes, o0s tpsjgpodem ser

executados em locais remotos, paises estrangeasssmne por diante.

Sobre equipes, Keeling (2006, p. 146) comenta a@scolha dos participantes da
equipe é ditada por fatores como a natureza detprogua tecnologia, complexidade, as
expectativas da profissdo ou disciplina, a préopamposicdo da equipe e as condicdes nas

quais ela tera de trabalhar.

Keeling (2006, p. 145) completa afirmando: “As ipgs sdo sensiveis a discordia e 0s
participantes-chave devem ser compativeis paraquejeto prospere”. Assim, que tipo de
pessoas compde uma boa equipe de projeto e coremds\abordar a tarefa de seleciona-las
e treind-las? Quatro consideracfes importanteasédeguintes:

. Sensibilidade. Em primeiro lugar em importancigréciso lembrar que as

equipes de projeto dependem muito mais do conteoléderanca do que o0s

participantes de operac¢des continuas. Elas sae samisiveis, e refletem mais
intensamente, os estilos e atitudes do gerentedeoador e outros participantes-
chave do projeto.

. Capacidade individual. Uma vez que o projeto easfiorco de equipe com

recursos limitados, é essencial que cada parti@paeja plenamente capaz de

contribuir para sua area de responsabilidade gaerjgalmente preparado para
integrar suas contribuicfes as dos demais membregupe.

. Trabalho de equipe e cooperacdo. A atuagcdo dpeegMige mais do que mera

integracdo de esforcos. E necessario iniciatiieleranca por parte de todos os

participantes em uma série de situacdes, alguntas pleriféricas a tarefa principal do



individuo, ou seja, uma contribuicdo na gestdoqlape e uma contribuicdo ao seu
sucesso.

. Compatibilidade, empatia e respeito mutuo. Viste @s participantes da
equipe terdo diferencas de atitude e experiénage chaver uma medida de

compreensao e respeito mutuos e uma disposicao@erar.

Equipes de Coordenagéo e Manutengéo da norma ISO @D

As organizacfes reagem a sua maneira as pressi@es paelhoria da Qualidade.
Aquelas que apenas reagem tém em geral um objdévourto prazo e, portanto, seus
esforcos limitam-se ao Controle de Qualidade d@védatle de garantia da Qualidade. Ja as
organizacées que agem, operam com metas de loraym,pdespendem esforgos para

melhorar a Qualidade de todos os aspectos da gittalgalho.

Para Puri (1994, p. 14) um tipico sistema de Ged#dQualidade Total teria de ter,

independente de qualquer abordagem e filosofia, pehos os seguintes componentes:

. Filosofia da qualidade e responsabilidade da direca
. Politicas, planos, sistemas, procedimentos e psosata qualidade.
. Ferramentas e metodologia para a Qualidade.

Puri (1994, p.15) completa: “As preocupacdes coualidade, de curto e longo
prazo, sao tratadas de forma eficaz com o estaimepto de um sistema de Gestdo da
Qualidade Total. Pode-se desenvolver e estabelatersistema de GQT de inumeras

maneiras. Um deles, que é o enfoque a seguii$® 8&000.”

A International Organization for StandardizatidifSO) desenvolveu através de um
dos seus comités técnicos uma série de normas Siar@mas da Qualidade que ficou
conhecida como a ISO Série 9000. Essa série fermmgentacdes para o desenvolvimento e a

implantacéo de um sistema de GQT.



Para Puri um dos maiores desafios da implantag&®Q@T e da norma ISO 9000 é o
enfoque nas equipes: “Um dos maiores componenteguaiguer programa de GQT € o
envolvimento e o fortalecimento dos funcionarios.Qualidade ndo advém de esforcos
isolados e desconexos; ela é o resultado de ungesfoletivo de todos os funcionérios, em
todos os niveis da organizacdo. A lideranca tamtéésempenha um papel fundamental no

funcionamento eficaz das equipes.” (Puri, 19928).

Sobre formacédo de equipes Maranhdo (1993, 65) m@amgue para O SUCESSO e
manutenc¢édo de um Sistema de Qualidade, como aé§@er um grupo de coordenagao e um
grupo de trabalho. No grupo de coordenacdo dewaticipar pessoas-chave da empresa.
Nos grupos de trabalho devem existir pessoas \ddesl as grandes atividades (compras,

vendas, producdo, etc.), que, em ultima analisedeferminar os procedimentos.

Maranh&o, completa: “Nao é trivial formar um grugpesperar que ele funcione bem.
Muitos colaboradores nunca tiveram a oportunidaglgedlizar trabalhos em grupo e nao
sabem como se comportar ou conduzir reunides. tads pode ser frustrante. Mesmo que
estejam bem constituidos e organizados, os grupgendreceber do coordenador do projeto
as tarefas de forma bem organizada. Umas dasvpizs$édrmas de fazé-lo é preparar um
plano de acéo para cada grupo, contendo as sedastale forma objetiva e simples. Tais
planos de acdo devem fornecer todas as informdédeigas para suportar os trabalhos dos

grupos.” (Maranhéo, 1993, p. 78).

E claro que medir o desempenho das equipes agdiits nio é tarefa facil e nem o
objetivo desta pesquisa. O objetivo é entendeud@cionamento e como pode alavancar o
resultado dos mesmos através dos seus integrantes.

2.4- Construcédo de uma equipe de sucesso

Este item refere-se como construir equipes de sacesclarecendo desde que o que é

uma equipe de sucesso a sua formacao.



Para Manz (1995, p. XXXVIl) a grande oportunidadeapalavancar equipes esta na
mudanca da filosofia gerencial. Considera quertalfecimento, principalmente, das camadas
operacionais € um processo bastante dificil e egeer novos modelos de lideranca e tomada
de decisdo. Algumas resisténcias notoérias saelpieias por parte de todos os envolvidos:
énfase na individualidade, desconfianca das eq@pesi e na geréncia envolvida e falta de
empatia da lideranca que conduz a mudanca. Swyseessas barreiras, evidencia-se que
equipes trazem resultados para as organizacdes)dunase consegue garantir que o resultado
perdure ou se multiplique em outras situacdes iawas. “Frequentemente, os resultados sao
positivos. E dificil prever se os resultados serdin: aumento da produgédo, a melhoria da
qualidade, a reducdo do absenteismo, a diminugdotdtividade, a diminui¢cdo de acidentes,
0 aumento da satisfagcdo com o trabalho dos outras,a introducdo de grupos de trabalho
autdbnomos geralmente esta associada a melhoriadifidd compreender por que um
determinado resultado, como um aumento de prodatiéd, ocorre em um estudo e ndo em

outro”.

Entdo, 0o que se deve fazer para garantir que eguipemais se tornem equipes de
sucesso? Segundo Hilleshein (1988, p.51) deverosiderar alguns pressupostos que

condicionam o desenvolvimento de equipes:

. Todos sao capazes de resolver problemas;

. As pessoas individuais sédo capazes de se autodeteem;

. As diferencas individuais devem aparecer e sergpeitadas;

. O comportamento baseado no estrelismo € contrapeathy

. A responsabilidade é compartilhada;

. A produtividade de uma equipe de trabalho é umg&onda competéncia

interpessoal de seus membros.

2.4.1 -Formacao das equipes

A tarefa de formar uma equipe de sucesso é um graeshfio. Segundo Robbins e
Finley (1997, p. 22) as pessoas tém a necessidadeadter sua individualidade e o seu

espaco para se sentirem seguras.



Moscovici (1994, p. 6) completa: “A trajetoria daugo pode ser entendida como uma
continua sucessédo de conflitos, pois nenhum graf@liere deles. As mudangas no grupo,
seu crescimento e desenvolvimento resultam do ncodm os conflitos sdo enfrentados e
resolvidos. Cada resolucdo, seja satisfatoria @atigfatoria, caracteriza nova etapa na
historia do grupo”. Ele completa que esses dosfibossuem fungdes positivas e que grupos
gue possuem um clima permanentemente agradaestagmam.

2.4.2 A selecado dos membros da equipe

Um dos segredos do sucesso na escolha de pesamascgmpor um Time é
balanceamento entre os membros que ja possuem bdgldues necessarias e 0s que
necessitam desenvolvé-las. Rocha-Pinto (2003) pditenta a importancia da composi¢ao
das equipes: “O processo de capacitacéo e selegi@bedtos defini-se como um conjunto de
atividades as diversas funcdes de uma organizaE&sas atividades devem estar alinhadas
as politicas e diretrizes emanadas do nivel egicaté as quais, por sua vez estédo

subordinadas as “leis do mercado”, aos cenarigstpoms e a legislacéo trabalhista.

Fiorelli (2003, p. 203) chama a atengcao para aano que as organizagdes nao
tenham somente estrelas em suas equipes. Case ménsiga que todos tenham interesses
comuns e em torno dos objetivos da organizacaogrpolévar o trabalho a ruina. Ele
comenta a necessidade de administrar a “porta tladan para, na continuidade dentro da
organizacdo, assegurar o desenvolvimento continggpebfissionais. Ele criou um modelo

de processo de selecao representada no fluxo & fegua 1).



1. Identificacao de
caracteristicas de personalidagle
desejaveis do publico-alvo

2. Aplicacéo de testagem de
caracteristicas de personalidade ao
publico-alvo

v

3. Comparacéo entre resultadgs
dos testes e caracteristicas
desejaveis

|

4. Pré-selecéo de candidatos
com escores minimos
aceitaveis

.

5. Continuagéo do processo d¢
selecdo (outros testes e
entrevistas)

A4

Figura 1: Uso de teste de caracteristicas de personaligageccesso de selecdo
Fonte: Fiorelli (2003, p. 206)

Esse processo técnico para recrutar e seleciaanethores ou mais indicados de
nada adiantard se a organizacdo ndo criar e garaeips para que os colaboradores
continuem motivados a trabalhar em prol dos olgstida empresa. Rocha-Pinto (2003)
comenta que os sistemas de manutencao de talentogeral, estdo ultrapassados e que o
grande desafio esta em transformar a visdo usuatrdaneracdo como fator de custo em
visdo como fator de aperfeicoamento da organizagéigeja, impulsionador de processos de
melhoria e aumento de produtividade. Ele compédtanando que, além do reconhecimento
financeiro, ha de existir o orgulho do funcionpor fazer parte de uma equipe e de ter

realizado um trabalho de relevancia para a orgefza

2.5- Relevancia da lideranca nas equipes

No contexto das organizacdes que aprendem, o dielee tornar-se o facilitador dos

processos, dando abertura a experimentos, encdoajana aceitar riscos, responsavelmente,



e tendo disposicdo para aceitar fracassos e aprende os membros da equipe. O lider
estimula o grupo a identificar os fatos, questipaaalisar e entender o contexto.

Manz comenta: “De modo geral, a lideranca apropriaa ingrediente principal para o
sucesso das equipes. A natureza dessa liderangagpneudar afastando-se das abordagens
tradicionaistop-down Mesmo a lideranga visionaria inspiracional, quelep estimular a
dependéncia do lider, ndo é uma boa opcéo. Ligguaipes exige uma abordagem centrada
em ajudar as equipes a se autoliderarem. No #npleciso que a lideranca se espalhe por

toda a organizacao, especialmente entre os memasosquipes.” (MANZ, 1995, p.195).

Para Robbins e Finley (1997, p. 84) existem vgsressupostos incertos sobre a lideranca

de equipe:
. As equipes necessitam de um anico individuo pdeadklas;
. A lideranga forte assegura 0 sucesso;
. N&o é importante como um lider € selecionado;
. O sucesso da equipe é o que interessa;
. A estrutura da equipe é uma consideracao secundaria
. Um bom lider e uma boa equipe podem resolver qealguefa.

Finley e Robbins (1997, p. 81) completam que ahoreforma de se entender
lideranca é ver o que acontece quando ela ndceexfs$ coisas ndo acontecem. O pessoal
fica transtornado, desiludido e hostil ao seu poopmpreendimento. Ha um desespero
genuino na equipe, pois ndo ha um ponto de congdegainguém com quem desabafar,
ninguém para interceder quando as coisas saemrdmleoe ninguém que consiga pér o

pessoal de volta nos trilhos.

2.5.1 A necessidade de um Facilitador como integrenda equipe

O Facilitador conforme destaca Quick (2004, p.t2d) como funcao tornar mais facil

para o grupo realizar o trabalho. Ele completaor@ Facilitador, vocé ndo renuncia ao

controle, como temem alguns gerentes. Vocé estgadiicipando das acdes. Pode intervir



guando o grupo apresentar desvios ou se excedatgemm tipo de autoridade ou mandato

gue atribuiu”.

Chaves (2000, p. 123) também utiliza o termo Kadibr como sendo ele o
responsavel por conduzir o grupo, principalmente fages iniciais. Essa pessoa deve estar

sintonizada com o todo de forma a contribuir corolgstivos da empresa.

Manz (1995, p.11) completa: “A funcdo do Facildaachdo € trabalhar com o
individuo, mas com o grupo”. O Facilitador tenemaisse velado e genuino em fazer o grupo
funcionar, de modo que a equipe possa trabalhar remursos adequados, comunicacao

eficaz e foco nos objetivos pré-determinados.

O Facilitador precisa ser um especialista no Eibpdéou meta que o0 grupo esta
enfrentando. Um Facilitador geralmente vem de focainicio. Ele deverd possuir
habilidades que influenciem e estimule positivamenequipe de modo a alavancar a tomada
de deciséo do grupo. No decorrer do tempo, ogipgmembros poderdo assumir o papel de

Facilitador, onde os mesmo desenvolverdo aptidéesgervir a tal papel.

2.5.2 Reunides eficazes

Fuerth (2004, p. 9) comenta que o sentimento qgaseralizado de todos que
compde as organizagfes € de que as reunides aeatorom fardo para todos os envolvidos,
onde o desperdicio de tempo e resultados ndo sldeldornaram rotinas. Fuerth completa:
“certo €, que a falta de sintonia entre 0 emissorreceptor, participantes de uma reuniao,
pode levar a diferentes resultados indesejaveis”.

Quick (2004, p. 91) considera uma reunido efiazengo a mesma comeca no horério
marcado, tem um claro enunciado do problema eiebjejuando o assunto a ser tratado ja €
de conhecimento prévio dos participantes e qudeeni® lider nomeado e que esteja pronto
para compartilhar esse poder a medida que surgeessidade. E ainda: as decisdes séo
tomadas por consenso, opinides sdo aceitas incondimente, conflitos entre membros sao

vistas como situacdes positivas.



Bader (2000, p. 56) criou um modelo de pesquisaocdorma de buscar o
aperfeicoamento e maior produtividade das reunifiegquipe. Segundo ele, as reunides
produtivas sao tdo importantes para o sucesso @srefuipes enfrentam dificuldade para
realiza-las adequadamente. Nessa pesquisa, Mar@reo: comunicacao prévia do assunto
da reunido, se a mesma tem objetivo e se cometmndoo determinado, sem atrasos sdo
guestionados e pode-se ter um diagndstico da equipdorma que a mesma esta conduzindo

0S assuntos e as pendéncias em equipe.

2.5.3 Metas e compromissos compartilhados

As pessoas precisam de metas, segundo Quick (POB8) ndo podemos presumir
que os integrantes de determinada equipe saibaoe @speramos delas, eles precisam ser
informados sobre objetivos, prazos, etc., da famaes especifica possivel.

Quick (2004, p.40) completa: “para obter o compssm de seu pessoal com 0s
objetivos que deseja alcancar, vocé deve compreendplie eles querem extrair de seu
trabalho e de sua ligagdo com vocé. Precisa comgpee® que motiva as pessoas na empresa
a realizarem um bom trabalho. E a primeira reabd@djue vocé ndo os motiva e nao pode

fazé-lo. Todos motivamos a nés préprios e a ningonais”.

Chaves (2000, p. 77) analisou pesquisas sobresengenho de equipes e percebeu
gue as mesmas podem ter desempenho superior se éxigidas um pouco mais que o
normal. Se as metas séo fracas, as pessoas selimmiese sao fortes, a equipe fica
desestimulada. Logo, cabe ao lider da equipe busetas alinhadas com o estagio atual de

maturidade da equipe.

Metas mal posicionadas e objetivos confusos deieampessoas meio perdidas.
Robbins e Finley (1997, p. 31) expdem alguns coamgrs que ja ouviram colegas dizerem:
“Minha chefe determina expectativas / metas / olgst/ alvos completamente fora da
realidade”. Na verdade explicam que estéo dizena® das trés coisas:

. Que ndo acreditam em resultados. A chefe é fampelkaseu plano
quinglenal. Mas ninguém presta muita atencdo &&laligamos uns cinco

anos.



. Que nao acreditam que os resultados sejam atisgivilalvez a chefe
esteja soprando uma cortina de fumaca novameraedt nimeros da cartola.
Pior, talvez, ela tenha lido um artigo sobre “metiésticas” e esteja nos
esticando para atingir as metas.

. Que nao conseguem entender o que a chefe realrdeséga como

resultado. Equipes fracassam quando sua razéy,d&se € clara.

Completam dizendo que a meta adequada tira poodeitpredisposicao natural das
pessoas de trabalharem juntas em equipes.

2.5.4 Criatividade estimulada

Para que as pessoas mantenham um nivel de mati@deguado, é preciso entender o
significado de participacédo. Participacao sigaifiue as pessoas afetadas ou envolvidas em
uma decisdo tém voz ativa nesse processo. As dedaig® adotam podem abranger solucdes
de problemas, fixacdo de periodo de trabalho, @meémto ou qualquer tipo de questbes
relacionadas com a eficacia de sua operacdo. A aePparticipam no estabelecimento de
metas e na avaliacdo de desempenho uma das deb@dem até decidir de que forma as
recompensas sao distribuidas. Qualquer que sa&jeigéd, a realidade subjacente € de que 0s
funcionarios compartilham lideranca com seus chief@UJICK, 2004, p. 29).

Manz (1995, p. XXII) ratifica esse pensamento: ‘Bglipes evoluiram em um estilo
singularmente norte-americano de geréncia particggamas podem ser aplicadas com
sucesso no mundo inteiro. As equipes nédo precisaohefes, pelo menos do tipo antigo de
chefe. Desenvolvem a capacidade de autogeréncieldaranca. Estimulam internamente a
iniciativa, a nocédo de responsabilidade, a cridéite e a capacidade de resolugdo de
problemas. Quando vivem segundo esses ideaisuggesao singularmente autoconfiantes.

N&o precisam de um chefe.”.

Hilleshein (1988, p. 50) completa descrevendo wma equipe que tem os atributos
descritos acima possui caracteristicas diferensia#as membros sao peritos no desempenho
de diferentes papéis, apresentam elevado grau addadk, havendo no interior grande
confianca interpessoal, abertura para criticasatde feedback. Consequentemente, o grau
de colaboracéo € bastante alto.



As organizagcfes bem-sucedidas serdo, cada vez, mgiselas que melhor
conseguirem aplicar energia criativa dos individaosm constante aperfeicoamento. No

entanto, o aperfeicoamento constante € um valongogode ser imposto as pessoas.

2.5.5 Avaliacéo das Equipes

As equipes bem-sucedidas sdo empenhadas em agaltados. Procuram
frequentemente feedback sobre o proprio desempenheagem as constatacdes. O
acompanhamento do avanco de uma equipe na direcémau mais objetivos da empresa
relativos a qualidade dos produtos e servicos éazaor primordial da avaliacdo de
desempenho. Os outros beneficios incluem a eficdai equipe, o desenvolvimento da
motivacdo e a recompensa ao desempenho. (BADER, B0Q7).

Bader (2000, p. 61) sugere alguns modelos paraawaresultado do trabalho em
equipe. Abaixo segue um deles, focado para psjetmde cada membro da equipe avalia os
outros integrantes:

Escala (marcar apenas um dos fatores):

1. Raramente ou nunca

2. Ocasionalmente

3. Asvezes

4. Frequentemente

5. Quase sempre

6. NA

1. O colega se mantém concentrado na finalidade elsjeivos no projeto.
2. O colega envolve outras pessoas no processo da delelados.

3. O colega delega tarefas, quando possivel, e sobgitda dos outros, quando
necessario.

4. O colega se interessa pelas necessidades e ddaslasitras pessoas.

5 O colega se mantém aberto as suas sugestoes.

6. O colega se compromete a realizar tarefas

7 O colega informa os avangos ou 0s atrasos do projet



8. O colega mantém uma atitude positiva.
9. O colega consulta especialista.
10. Descreva, por gentileza, o que vocé considera wntilouicdo fundamental

desse colega para a equipe (dissertativa).
Quick (2004, p. 105) também apresenta formularicadgo 4 abaixo é parte do

modelo) de avaliacdo para feedback de companheimo explicacbes para as diferentes

pontuacoes:

Avaliacéo de feedback de um companheiro.

Avaliacao de feedback de um companheiro
Em cada categoria, circule a numero que vocé daredilhor representar o comportamerito
usual derfome do membro da equ)pe
Inicia idéias
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Frequentemente Inicia apenas moderadamente, pagdia Tende a deixag qutros
tomem a
oferece idéias e solucdes. iniciagao por st maior parte da
iniciativa e
frequentementetém
apoio.
Facilita a introduc&o de novas idéias
Encoraja ativamente outros Concede apoio para idéias com as quais Muitas vezes resiste
introducéo de
membros a contribuirem , sem concorda. novas idéias; procura
falhas.
se preocupar com concordancia.
E orientado para as metas do grupo
Freglentemente ajuda a identificar e Algumas vezes ajuda o grupo a definir Tende a atribuir pidade as
suas
esclarecer metas para o grupo suas metas; algumas vezes asidenf préprias metas e




detrimento das
com questdes paralelas metas dqg
grupo

Quadro 4: Fonte: Quick (2004, p. 105)

Robbins e Finley (1997, p. 42) comentam que mesmbtleouma equipe devem atentar
para trés condicoes:
* Todos os membros devem conhecer a tarefa a setetanh..
 Sem que aqueles papéis e responsabilidades séotraesm em camisa de forca
interrompendo a circulagdo sanguinea no cérebro...
» Enquanto se certificam de que todo trabalho nedessaclusive o trabalho da
“faxina”, esta sendo realizado.

Completam afirmando que as pessoas quando possyEns glaros, se sentem mais a
vontade para realizar suas atividades e garantesagtados. Mas ressaltam que as equipes
em si ndo podem tirar a privacidade de cada unper&onalidade de cada integrante, seus

gostos e habitos devem ser levados em conta, sempre

2.5.6 Premiacdes e reconhecimento as equipes

Rocha-Pinto (2003, p. 69) considera que os asigismas de reconhecimento estédo
em extingdo. Dessa forma, o grande desafio estédadar a visdo atual de custo para uma
visao de aperfeicoamento da organizagao, como sigmador de melhoria e produtividade.

Ela completa: “A eficacia do reconhecimento resede despertar no funcionario o
orgulho por ter sido escolhido e por receber acdierdos seus companheiros de trabalho,
reforcando, dessa forma, o alcance dos objetivesrgaesa”. (ROCHA-PINTO, p. 69).

Quick (2004, p. 109) afirma que sempre que 0s mesntba equipe realizam tarefas,
acoOes, etc., conforme solicitadas, devem ser reepsaglas. E enumera como realizar esse
reconhecimento:

1. Recompense logo apds a execucdo — Nao espere.d@asarpessoas tiverem

realizado um bom trabalho e estiverem se sentitisfatas em relacdo ao que



fizeram, reforcar o seu éxito com uma recompengaizada exerce grande impacto
sobre acgdes futuras.

2. Seja especifico em relacdo ao que estad recompensaf@ca-os saber por
quais realizacbes vocé os esta recompensando. rlduenpos gerais, tais como
“Grande Trabalho!” ndo transmitem informacédo UtAfinal de contas, o que o fez
grande?

3. Seja coerente. Quando vocé obtém os resultadosalegou, reconheca o
sucesso da equipe. Nunca suponha que seus irteesgsatbem o quanto € elevada sua

apreciacao.

Robbins e Finley (1997, p. 144) questionam o fdioheiro na motivacéo das pessoas.
Para os autores o dinheiro é apenas uma das falen@sonhecimento e um elo muito fragil
quando as condi¢des de trabalho ndo sédo saudaveialealho em si ndo € interessante. Para
os trabalhadores especializados, deve haver dgsa&oonhecimento pelo bom trabalho

realizado e qualidade de vida.

2.5.7 Saude da equipe a longo prazo

Como € que uma equipe sobrevive ao sucesso? HWorgetontinua dos seus proprios
processos é um desafio ainda maior. E important & equipe continue mantendo o
entendimento do trabalho e os objetivos da orgaé@a Robbins e Finley (1997, p. 234)

comentam que as equipes devem manter uma claretiauasobre:

. Metas / objetivos de alta prioridade associaddara$as de curto prazo.
. Responsabilidades (quem é responsavel por quenelgjua

. Barreiras e estratégias para contorna-las.

. Quaisquer questdes interpessoais que necessitatardgo.

. Quaisquer modificacbes necessarias na estratégjgedanca.

. Sugestdes para melhorar as comunicacoes interéqtipes.

Complementando os itens acima é importante qua @asobrevivéncia da equipe
devam existir auxiliares para garantir o resultddarabalho:

. Patrocinadores da equipe — Garante o0s recursas dajguarda da equipe.



. Defensores da equipe — Pessoas no alto da hieaaggaeiapoiam as atividades
da equipe.

. Facilitadores — Pessoas de fora que acompanharabzdhos com uma visao
externa e imparcial.

. Lideres de equipe — Devem garantir o bom andansagaequipes e resolver

os problemas do dia-a-dia dando a viséo de futuro.

Neste capitulo pode ser visto todo o conteldo qustesta essa pesquisa,
considerando os pontos relevantes, tanto positiuato negativo relacionados a equipes
e 0 que pode ser visto pensando na sua implantagdsucesso. No proximo capitulo
sera apresentada a metodologia da pesquisa qualfiaada.

3. METODOLOGIA

Lima (2004, p. 38) define Pesquisa bibliograficano: “a atividade de localizacéo e
consulta de fontes diversas de informacéo esanigéstada pelo objetivo explicito de coletar

materiais mais genéricos ou mais especificos @itesge um tema”.

Para Marconi (2002, p. 71) a bibliografia pertiteefioferece meios para definir,
resolver, ndo somente problemas ja conhecidos, cambém explorar novas areas onde os

problemas nao se cristalizam suficientemente”.

Para Fachin (2006, p.119) a pesquisa bibliograficgoor exceléncia, uma fonte
inesgotavel de informagfes, pois auxilia na atdélantelectual e contribui para o

conhecimento cultural em todas as formas do saber.

No contexto de pesquisa académica, 0s textosctsoAassumem uma importancia
relevante, tanto como apoio para o pesquisadorulame justificar os problemas e as
hipoteses que ira explorar, como para a definigéiond método de andlise da questéo tratada.

Também foi realizado estudo de campo. Para F42biD6, p.143) a pesquisa social

detém-se na observacdo do contexto no qual é détecim fato social (problema), que a



principio passa a ser examinado e, posteriormentsminhado para explicagbes, por meio
de métodos e das técnicas especificas.

Para Lima (2004, p. 51) a pesquisa de campo pésswa apreensdo dos
fatos/varidveis investigados, exatamente, onde,ndpuae como ocorreu. Nessas
circunstancias, o pesquisador deve definir o queomo ira aprender, considerando as
especificidades do que esta investigando. Pavadsye estar ciente de que, tanto utilizando-
se de recursos metodologicos quantitativos quaatcedursos qualitativos, deve coletar os
materiais de forma sistematizada, registra-logcsmha-los e organiza-los sem qualquer tipo

de manipulagédo, sem experimentacao.

Em relacdo a pesquisa, toda a pesquisa teve amudempresa Siderurgica de grande
porte situada no estado do Rio de Janeiro e taw® pmpulacdo a ser pesquisada integrantes
de equipes a seguir: ISO 9000, Circulos de Contiel®ualidade, Seis Sigma, Rotina e
Projetos. Para responder a pesquisa somentensegasario, N0 momento da pesquisa, ser

parte integrante de uma destas equipes.

A pesquisa através de questionario foi realizanl@nmeiro semestre de 2006 e foi
enviada via email a aproximadamente 100 colaboesdda empresa em questdo. Destes
aproximadamente 60 responderam, também via e-n@ilquestionario foi tabulado e os
respondentes por tipo de equipe foram agrupadasse Bgrupamento tem como objetivo

comparar os resultados dentro da prépria equijpeneas outras equipes em pesquisa.

Foi realizada também entrevista com lideres dogay para obter mais dados sobre a
dindmica de funcionamento das mesmas. As entasvistam realizadas no proprio local de
trabalho e as mesmas foram feitas através de farmuom perguntas dirigidas e iguais para
todos os lideres.

Espera-se que em conjunto com a pesquisa bibliogras respostas do questionario

e as entrevistas com os lideres possam demongtirsd@raica de funcionamento das equipes e

atender aos objetivos dessa dissertacéo.

3. 1 Coleta de dados por Questionario



Marconi (2002, p.98) conceitudQuestionario é um instrumento de coleta de dados
constituido por uma série ordenada de perguntasgenem ser respondidas por escrito e sem
a presenca do entrevistador. Em geral, 0 pesquisad@a 0 questionario ao informante, pelo

correio ou por um portador; depois de preenchidmesmuisado devolve-o do mesmo modo”.

Lima (2004, p. 52) ratifica: “Questionario correggde a uma técnica de coleta de
dados utilizada em pesquisas de campo de caréatitgtivo. E o resultado da formulagéo e

da aplicacdo de uma série ordenada de questdes”.

Como todo instrumento de coleta de dados, osiquésibs tém meritos e limitacdes.
Sendo assim, o0 pesquisador deve ponderar os postes antes de planejar as estratégias
metodoldgicas que ird utilizar no processo de aotkt dados, considerando o escopo do
trabalho e a empresa onde seriam coletados os dadisou pela aplicacdo de questionario.

Abaixo segue Quadro 5 com os pros e contras deagflb de questionarios.



Prés e contras na aplicacao de questionarios.

PROS CONTRAS

. A possibilidade de contar com dados atualizado8aixo indice do retorno do material devidamente

sobre o tema/problema investigado; preenchido;

. Dispor de um volume expressivo de dados em umRecebimento tardio (apdés a redacdo final

periodo de tempo relativamente curto; pesquisa) do material preenchido;

da

. A possibilidade de alcancar um espaco geograficbiimero significativo de respostas incompletas ou

enorme e um vasto numero de pessoasspondidas de forma errada, ou ainda questbes

simultaneamente; abertas que exigem mais tempo do respondente,

competéncia técnica e conceptual, raciocinio logi

competéncia redacional;

CO

. Ndo depender da existéncia de uma equipe .de&Considerando a auséncia do pesquisador,
pessoas adequadamente treinada para aplicamamento do preenchimento do questionario; to

questionario; se impossivel esclarecer eventuais davidas qua

no
na-

nto a

formulacdo de algumas questdes, prejudicando o

resultado esperado;

. Dependendo da estrutura das questfes formuladaSgu universo de respondentes é reduzido,
a aplicacdo de questionarios pode resultar gmessupde a existéncia de um nivel de escolari
materiais qualitativos e em dados quantitativos; compativel com o teor do questionario propo

Estima-se que, quanto mais elevado o nivel

pois

dade

5t0.
de

formacdo do respondente, mais expressiva sera sua

colaboracéo.

. Estimular a cooperacao do respondente na medid&elativo comprometimento da fidelidade das

em que respeita o anonimato daquele que respondegpostas registradas pelo contato. Inicialmesrte

0 instrumento; razdo de niveis varidveis de inducdo qug a

Resultar em um material mais aprofundadfmrmulagdo das questBes sugere. Posteriorm
levando em conta o tempo que o contato dispde pdiante da pouca possibilidade de o pesquisado

responder e a liberdade que o instrumento oferecegondicbes de controlar e verificar a veracidade

. Minimizar distorgdes das respostas registradagegpostas registradas e das circunstancias emy
medida que o pesquisador estard ausente e f@iam escritas.

exercera influéncias diretas sobre o respondente;

. Seu custo operacional é relativamente baixo, pois
restringe-se a despesas relativas as cOpias do

instrumento, ao envio e a respectiva devolucéo.

Quadro 5: Fonte: Lima (2004, p. 56).

ente,
r ter
das

que




Com base na ponderacao entre as vantagens e @emrendo questionario 0 mesmo
foi escolhido como uma das formas para obter indgdes dos respondentes.

Objetivo da aplicacdo do questionario

Coletar dados referentes a fatores relacionado$raloalno em Equipe através de
questionario. Para garantir que os participantes etjuipes fizessem parte dos tipos de
equipe da pesquisa, no inicio do questionariotexdsclassificacdo do tipo de equipe que o

respondente escolha a que faz parte, como podeseno figura 2 abaixo.

Classificacao do tipo de equipe no questionario.

Qual o tipo de equipe que vocé faz parte? E claro, que no decorrer das atividades dentro da Organizagdo em
que trabalhamos, participamos de varias equipes em momentos diferentes, e ao mesmo tempo. Ao responder
essa pergunta, considerando as opg¢des abaixo, escolha apenas UM tipo de equipe que vocé faz parte
atualmente. Com base nessa escolha, € que vocé devera responder o restante das perguntas do questionario.

—

Equipe de Projeto. Ex Projetos para ampliacéo de fabricas, modificagdes de processos.

{ 1 Equipe com focos em melhorias pontuais. Ex Grupo de Solugdo de Problema (GSP) ou Circulo de Controle
Cualidade (CCQ)

Equipe da sua area, onde vocé atua no dia-a-dia. Ex Produgéo, Administragdo, Suprimentos, Logistica.
Equipe com foco em melhorias de alta complexidade. Ex Projeto Seis Sigma.

—

Equipe para gestéo e controle de determinado processo. BEx IS0 9000

Figura 2

Com isso, foi possivel classificar cada questionpor tipo de equipe: de projeto,
CCQ, Rotina, Seis Sigma e ISO 9000. A partir detassificacdo foi possivel tabular as

respostas de forma separada, garantindo um agrapactereto dos dados.
O Questionario possui 17 perguntas de mudultipla |leac@ue permite que o

respondente identifique a resposta que melhor bguapa sua realidade. Foi criada uma
escala de classificagdo do questionério, conforgueds 3 e 4 abaixo:

Escala de respostas.



Escala de respostas

1. Raramente ou nunca
2. Ocasionalmente

3. As vezes

4. Frequentementa

5. Quase sempre

Figura 3.

Exemplo de pergunta

1. A equipe afirma claramente seu compromisso e objetivos a todos os envolvidos.
1 ] 2 1 & | 4 | 5

Figura 4.

Aplicacéo da pesquisa

O critério para envio da pesquisa, era que ospiatis respondentes fizessem parte de
um dos tipos das equipes da pesquisa: Seis SigotmaR CCQ, ISO 9000 e Projetos.

Abaixo, segue figura 5, com modelo de questiondilzado na pesquisa.



Modelo de Questionario aplicado

& UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
(2 DEPARTAMENTOQ DE CII"ENCEIAS ADMINISTRATIVAS E QONTABEIS
T MESTRADO EM GESTAO ESTRATEGICA EM NEGOCIOS

Este questionario faz parte de uma pesquisa que visa contribuir para a formag&o do conhecimento a respeito de como as
equipes trabalham e coma os integrantes das mesmas percebem o seu desenmvolvimenta. Desde j& agradeco por sua
contribuicéo e disposicdo em reservar alguns minutos do seu precioso tempo nesta atividade

Qual o tipo de equipe que vocé faz parte? E claro, que no decorrer das atividades dentro da Organizagio em
que trabalhamos, participamos de varias equipes em momentos diferentes, e a0 mesmo tempo. Ao responder
essa pergunta, considerando as opgdes abaixo, escolha apenas UM tipo de equipe que vocé faz parte
atualmente. Com base nessa escolha, é que vocé devera responder o restante das perguntas do questionario.

Equipe de Projeto. Ex. Projetos para ampliagao de fabricas, modificagdes de processos.

Equipe com focos em melhorias pontuais. Ex Grupo de Solugdo de Prablema (GSF) ou Circulo de Caontrale
Qualidade (CCQ)

Equipe da sua area, onde vocé atua no dia-a-dia. Ex Produgéo, Administragdo, Suprimentos, Logistica
Equipe com foco em melhorias de alta complexddade. Ex Projeto Seis Sigma

Equipe para gestao e controle de determinado processo. Ex [S0 8000

Escala de respostas

1. Raramente ou nunca
2. Ocasionalmente

3. As vezes

4. Frequentemente

5. Quase sempre

1. A equipe afirma claraments seu compromisso e objetivos a todos os envolvidos
1 [ 21T 3 [ 4 5 ]

2. A equipe trabalha criativamente, utilizando novas idéias e métodos.
1 [ 2T 3 [ 4 5 ]

3. A equipe concentra-se em resultados e ohjetivos, ndo deixando de lado a qualidade exigida
1 [ 2 1T 3 [ 4 5 ]

4. A equipe atende aos prazos de acordo com o planejado.
1 [ 21T 3 [ 4 5 ]

5. A equipe esclarece fungdes e responsabilidades de todos os integrantes da equipe
1 [ 2 T 3 [ 4 5 ]

6. A equipe esta bem organizada e os recursos disponibilizados atendem as necessidades da equipe
1t [ 2 [T 3 [ 4 5 ]

7. A equipe conhece 0 modelo de trabalho da equipe (formac&o, lideranga, condugdo dos trabalhos, etc.) e esse
modelo tém o apoio de todos
1 [ 21T 3 [ 4 5 ]

&. A equipe utiliza bem as potencialidades individuais e os talentos de todos os integrantes.
1 [ 2 T 3 [ 4 5 ]

9. A equipe apdia-se na experiéncia e nas hahilidades dos membros da equipe.
1 [ 2 T 3 [ 4 5 ]

10. A equipe apdia a lideranca e todos 0s seus membros
1 [ 2 [ 3 [ 4 1 s

11. Alideranga & partilhada entre os membros e apoiada por toda a equipe
T [ 2 3T 4T 5 ]

12. A equipe desenvalve um clima de cooperacao
1 [ 2 ] 3 4 5

13, A equipe resolve as discordéncias, abordando as discordéncias de maneira aberta e construtiva,
1 2 T 3 T 4T 5 |

14. A equipe comunica-se abertaments de farma freqlents, honesta e dirsta.
L1 [ 2 [ 2 [ 4 ] 5 |

15. A equipe toma decisdes objetivas, resolvenda seus proprios problemas de maneira eficients.
L1 [ 2 [ 2 [ 4 5 |

16. A equipe toma suas decisdes através do consenso, ouvindo sempre todos os envolvidas
L1 [ 2 [ 2 [ 4 5 |

17. A equipe avalia sua propria eficiéncia, sua dindmica e seus métodos
1 [ 2 [ 2 [ 4 5 |

Figura 5
Foi utilizado o modelo com perguntas de multipleoisa com perguntas de estimacao
ou de avaliacdo. Esse modelo permite uma tabulagie eficiente e dados precisos de

carater quantitativo. (LIMA, 2004, p. 61).



3. 2 Coleta de dados por Entrevista

Lima (2002, p. 62) define a entrevista como unoetro entre duas ou mais pessoas a
fim de que uma ou mais delas obtenha dados, infgiesa opinides, impressoes,
interpretacdes, posicionamentos, depoimentos, agdms a respeito de um determinado

assunto, mediante um conversacao de natureza aicad&isu profissional.

Marconi (2002, p. 92) considera a entrevista comostrumento por exceléncia da
investigacdo social. Trata-se, pois, de uma ceagéo efetuada face a face, de maneira

metodica; proporciona ao entrevistado, verbalmenieformacéo necessaria.

As entrevistas podem ser padronizadas ou estratsiradde o entrevistador segue um
roteiro previamente estabelecido; as perguntaasfeio individuo sdo predeterminadas. Ela
se realiza de acordo comum formulario elaboradoeéetiado de preferéncia com pessoas

selecionadas de acordo com um plano (MARCONI, 2p0923).

As entrevistas também podem ser nao-estruturadaslespadronizadas e visam
explorar amplamente uma questdo sem necessariammgaelimite e direcdo a comunicacao

estabelecida entre o pesquisador e o contato (L{\3%).

Marconi (2002, p. 95) comenta as diversas vantagehsitacbes da a entrevista

como técnica de coleta de dados.

Vantagens:

. Pode ser utilizada com todos os segmentos daggundes: analfabetos ou alfabetizados.

. Fornece uma amostragem muito melhor da populgeéd: o entrevistado ndo precisa saber
ler e escrever.

. H& maior flexibilidade, podendo o entrevistadepatir ou esclarecer perguntas, formular de
maneira diferente; especificar algum significadono garantia de estar sendo compreendido.
. Oferece maior oportunidade para avaliar atitudesdutas, podendo o entrevistado ser

observado naquilo que diz e como diz: registroed€des, gestos, etc.



. D& oportunidade para a obtencéo de dados qusenéncontram em fontes documentais e
gue sejam relevantes e significativos.

. H& a possibilidade de conseguir informacdes Ipagsisas, podendo ser comprovadas, de
imediato, as discordancias.

. Permite que os dados sejam quantificados e sidoaet tratamento estatistico.

Limitacdes:

A entrevista apresenta algumas limitagcdes ou désgans, que podem ser superadas
ou minimizadas se o pesquisador for uma pessoabamtante experiéncia ou tiver muito
bom-senso. As limitagbes séo:

. A dificuldade de expresséo e comunicacao de aapartes.

. A incompreensao, por parte do informante, doifoglo das perguntas da pesquisa, que
pode levar a uma falsa interpretacgéo.

. Possibilidade de o entrevistado ser influenciammsciente ou inconscientemente, pelo
questionador, pelo seu aspecto fisico, suas asifudigias, opinides, etc.

. Disposicao do entrevistado em dar as informagéesssarias.

. Retencao de alguns dados importantes, receamdsugLidentidade seja revelada.

. Pequeno grau de controle sobre uma situacaolela @ dados.

. Ocupa muito tempo e é dificil de ser realizada.

O modelo escolhido para realizar as entrevistasaf@struturada o objetivo foi
entrevistar lideres das equipes pesquisadas nertdis®o: Rotina, ISO 9000, Seis Sigma,
CCQ e Projetos.

As perguntas do formuléario foram feitas com o tbjede complementar as questdes

do questionario. Abaixo segue a mesma (figura 6).

Formulario para entrevista dos lideres de equipes.



QUESTIONARIO - PESQUISA - ESTRUTURADO
EQUIPE:
RESP ONDENTE:

De forma geral, come voce vé a sua equipe, no que diz respeito a pontos fories e fracos?

Qual 0 maior desafio para levar a todos os integranies a ter uma visio comum e trabalhar de forma integrada?

Qual 0 maior ohsticulo que voce e sua equipe enfreniou?

Comwo equipes de PROJETOS podem trabalhar melhor?

Figura 6.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Resultados do Questionario

Foram devolvidos 65 questionarios: 34 de partidgmmle equipes de rotina, 15 de
participantes de equipes de gestdo da ISO 9008, gadicipantes de equipes de CCQ, 5 de

participantes de equipes de Projetos e 5 partit@gate equipe de programa Seis Sigma.

Cada pergunta foi analisada separadamente compasaldm o0s resultados das

respostas de todos os tipos de equipe. Assim anndeer verificadas as efetivas diferencas e



semelhancas entre os tipos de equipes. Em segsig@rguntas foram agrupadas de forma a
identificar co-relacoes.

Abaixo segue figura 7 com modelo de pergunta eostas como exemplo para

explicar como foi feita cada andlise:

Exemplo de analise

1. A equipe afirma claramente seu compromisso e objetivos a todos os envalvidos. Seis Sigma 1\
T [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ] ™~ Tipo de equipe
a a o 4 1 5
0% 0% 0% BO% 20%
1. A equipe afirma claramente seu compromisso e objetivos a todos os ervolvidos. cca

1 ] 2 [ 3 1 4 | s "\
s o 2z 3 1 B

I~
0% 0% 33% 50% 17% Pergunta
1. A equipe afirma claramente seu compromisso e objetivos a todos os envalvidos. Projetos
1 ™~

[z [ 3 [ 4 [ & ]

0 0 il 2 3 5 Total de respostas
0% 0% 0% 40% B0%

1. A equipe afirma claramente seu compromisso e objetivos a todd

[ 2 [ 3 [ 4 [ 5 |
1 1 ] 15 9 32
I% 3% 19% % 2% % de respostas por opgao
1. A equipe afirma claramente seu compromisso e objetivos a todos os envalvidos. Melhorias
[ 2 [ 3 [ 4 [ s ]
0 0 4 10 1 15
0% 0% 27% 57 % 7%
Figura 7

Cada andlise realizada tem como objetivo obsemao os respondentes perceberam

as perguntas aplicadas a sua realidade de moewot#iwhr co-relacdes e até inconsisténcias.

ANALISE 1

Pergunta 1. A equipe afirma claramente seu compgsone objetivos a todos os envolvidos.



1. A equipe afirma claramente seu compromisso e objetivos a todos os envalvidos. Seis Sigma
[ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ]
0 0 i] 4 1 g
0% 0% 0% BO0% 20%
1. A equipe afirma claramente seu compromisso e objetivos a todos os envalvidos. cca
1 2 | 3 | a4 ] s
0 0 2 3 1 B
0% 0% 33% 50% 17%
1. A equipe afirma claramente seu compromisso e objetivos a todos os envalvidos. Projetos
[ 2 [ 3 [ 4 [ & |
0 0 i] 2 3 g
0% 0% 0% 40% 60%
1. A equipe afirma claramente seu compromisso e objetivos a todos os ervolvidos. Rotina
1T [ 2 [ 3 [ a4 T 5 ]
1 1 ] 18 9 32
3% 3% 19% 47 % 28%
1. A equipe afirma claramente seu compromisso e objetivos a todos os envolvidos. Melharias
1T [ 2 [ 3 [ a4 T 5 ]
0 0 4 10 1 18
0% 0% 2% 57 % 7%
Figura 8

Pergunta 3:A equipe concentra-se em resultados e objetivos, d&ixando de lado a

qualidade exigida.

3. A equipe concentra-se ern resultados e objetivos, ndo deixando de lado a qualidade exigida. Seis Sigma
1T [ 2 T 3 [ a4 T =
a 0 1 3 1 5
0% 0% 20% G0% 20%
3. A equipe concentra-se ern resultados e objetivos, ndo deixando de lado a qualidade exigida. cca
1 [ 2 [ 3 [ 4 [ s
a 0 1 2 2 5
0% 0% 20% 40% 40%
3. A equipe concentra-se ern resultados e objetivos, ndo deixando de lado a qualidade exigida. Projetos
1T [ 2 T 3 [ a4 T =
a 0 a 1 4 5
0% 0% 0% 20% 80%
3. A equipe concentra-se ern resultados e objetivos, ndo deixando de lado a qualidade exigida. Rotina
1T [ 2 T 3 [T a4 T =
a 1 a 18 13 32
0% 3% 0% 56% 41%
3. A equipe concentra-se ern resultados e objetivos, ndo deixando de lado a qualidade exigida. Melhorias
1T [ 2 T 3 [ a4 T =
a 1 3 7 4 15
0% 7 20% 47 % %
Figura 9

Seis Sigma:Nas duas respostas, 100% foram nos itens 4 erba das caracteristicas de
Projeto Seis Sigma é definigdo clara de objetiviss@ se confirma nas respostas dadas.

CCQ: Ha homogeneidade nas duas respostas, 67% na @efigerd6% na pergunta 3. Isso
demonstra que os grupos estdo sendo formados sepricas etapas classicas para resolucéo
de problemas, acarretando falta de conhecimentmlgjesivos e consequentemente afetando

a qualidade do trabalho.



Projetos: Também se confirma o conceito de equipes de projettle a definicdo clara de
objetivos é premissa para o bom andamento daslaties. Nas duas respostas, 100% foram

nos itens 4 e 5.

Rotina: Na pergunta 1, 75% das respostas ficaram nos #emns e 97% na pergunta 3.
Apesar da equipe afirmar ndo conhecer claramentb@sivos, se esforga para garantir o

resultado, sem perda de qualidade.
Melhorias: Tanto na pergunta 1 como na 3, 74% das respostasiih nos itens 4 e 5. Os

objetivos néo estéo claros para todos e isto pside afetando parte dos resultados da equipe.

. Anadlise 1: Segundo Fiorelli (2003), equipes com objetivasatas bem definidos possuem
grande eficacia em obter comprometimento dos iatégs da equipe. Robbins e Finley
(1997) completam afirmando que existe a necessidadiefinir o propdsito e os resultados

esperados, para evitar que as metas e objetivosert®onem confusos.

Os resultados confirmam o conceito, pois nas eguile CCQ e Melhorias a qualidade
do resultado esta sendo afetado pelo ndo conhetdirolano das metas e objetivos.

ANALISE 2

Pergunta 4:A equipe atende aos prazos de acordo com o planejad



4. A equipe atende a0 prazos de acordo com o planejado. Seis Sigma
1 [ 2 [ 3 [ a4 T =&
a 1 0 3 1 5
0% 20% 0% B0% 20%
4. A equipe atende a0 prazos de acordo com o planejado. cca
1T [ 2 T 3 [ a4 T s
a a 4 1 1 G
0% 0% 67 % 17% 17%
4. A equipe atende a0 prazos de acordo com o planejado. Projetos
1 [ 2 [ 3 [ a4 T =&
a a 2 3 5
0% 0% 40% B0% 0%
4. A equipe atende a0s prazos de acordo com o planejado. Ratina
1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
a 1 9 13 a 32
0% 3% 28% 41% 28%
4. A equipe atende a0 prazos de acordo com o planejado. Melhorias
1] 2 T a4 T 1 T 1
a a 9 1 5 15
0% 0% 50% 7 33%
Figura 10

Pergunta 6:A equipe estd bem organizada e os recursos disjiaadns atendem as

necessidades da equipe.

6. A equipe estd bern organizada e os recursos disponibilizados atendern as necessidades da equipe. Seis Sigma
[ 2 1T 3 1 4 T =5
a a 2 2 1 5
0% 0% 40% 40% 20%
6. A equipe estd bern organizada e os recursos disponibilizados atendern as necessidades da equipe. cca
1 [ 2 [ 3 [ 4 T =&
a 1 2 3 G
0% 17% 33% a0% 0%
6. A equipe estd bern organizada e os recursos disponibilizados atendern as necessidades da equipe. Projetos
1 [ 2 T 3 [ a4 T =
a 1 2 2 5
0% 20% 40% 40% 0%
6. A equipe estd bern organizada e os recursos disponibilizados atendern as necessidades da equipe. Ratina
1 [ 2 [ 3 [ 4 T =&
a al 10 17 a 32
0% 16% 3% 3% 0%
6. A equipe esta bem organizada e os recursos disponibilizados atendem as necessidades da equipe. Melhorias
1 [ 2 [ 3 [ 4 T =&
a 5 2 5 3 15
0% 33% 13% 33% 20%
Figura 11

Seis Sigma:As respostas da pergunta 4, 80% ficaram nos #en8 e na pergunta 6, apenas
60%. As respostas evidenciam que apesar de canteobjetivos e se esforgcar para manter
a qualidade dentro do esperado, os prazos estalmse@o estdo sendo cumpridos. E uma

das causas pode estar na organizacdo da equigaecnosos disponibilizados.



CCQ: Apenas 34% nos itens 4 e 5 na pergunta 4 e 50%engunta 6. Falta de
conhecimento dos objetivos esta gerando prazosdmansionados e também falta de

recursos (inclusive pessoas) para as atividadesgubntes.

Projetos: Na pergunta 4, 60% nos itens 4 e 5 e 40% na pexdgun Esse dado surpreende,
pois com 100% de conhecimento dos objetivos, ingpyea que o cumprimento dos prazos

esteja tdo abaixo e que a equipe esteja com ura baigl de organizacao e recursos.

Rotina: Apenas 67% da pergunta 4 nos itens 4 e 5 e 53%¢rdanta 6. Tem relacdo com as
respostas dadas nas perguntas 1 e 3. A dificulda@mtendimento dos objetivos pode estar

levando a um descumprimentos dos prazos e indisiidade de recursos.

Melhorias: Apenas 40% da pergunta 1 e 53% da pergunta dsigers 4 e 5. A dificuldade
do entendimento dos objetivos pode estar levandmmadescumprimentos dos prazos e

indisponibilidade de recursos.

. Analise 2: Segundo Robbins e Finley (1997) o recurso tempe der tratado com o
cuidado necesséario, para evitar situacdes ondartisipantes das equipes tenham agendas e
propésitos contraditérios. Ele completa dizende quequipe deve ir de encontro as suas

metas com recursos adequados, podendo levar seeqjtipstracao.
Os resultados demonstram que todas as equipescestadificuldade para atender os

prazos determinados em consequéncia do modeloabtallio e pela disponibilidade de

recursos.

ANALISE 3

Pergunta 5:A equipe esclarece funcdes e responsabilidadesodestos integrantes da

equipe.



5. A equipe esclarece funcdes & responsabilidades de todos os integrantes da equipe. Seis Sigma
1T [ 2 [ 3 T 4 T s
a 1 2 1 1 5
0% 20% 40% 20% 20%
5. A equipe esclarece funcdes & responsabilidades de todos os integrantes da equipe. cca
T [ 2 T 3 [T 4 1 5
a 1 2 2 1 G
0% 17% 33% 33% 17%
5. A equipe esclarece funcdes & responsabilidades de todos os integrantes da equipe. Projetos
1T [ 2 [ 3 T 4 T s
a a a 3 2 5
0% 0% 0% G0% 40%
5. A equipe esclarece funcdes e responsabilidades de todos os integrantes da equipe. Rotina
1T [ 2 T3 T 4 T s
a 4 G a 13 32
0% 13% 19% 28% 41%
5. A equipe esclarece funcdes & responsabilidades de todos os integrantes da equipe. Melhorias
[ 2 [ 3 [ 4 | 5
a 2 3 5 5 15
0% 13% 20% 33% 33%
Figura 12

Pergunta 7: A equipe conhece o modelo de trabalho da equipenéicdo, lideranca,

conducao dos trabalhos, etc.) e esse modelo tépoio de todos.

7. A equipe conhece o modelo de trabalho da eguipe (formagdo, lideranga, condugdo dos trabalhos, etc.) & esse modelo tém o apoio de todos. Seis Sigma
1 [ 2 1T 3 [T 4 T 85 ]
a a a 3 2 5
0% 0% 0% G0% 40%

7. A equipe conhece o modelo de trabalho da equipe (formacdo, lideranga, condugdo dos trabalhos, etc.) & esse modelo tém o apoio de todos. CCQ
1T ] 2 T 3 [ 4 T 85 1]
a 1 2 2 1 G
0% 17 % 33% 33% 17%

7. A equipe conhece o modelo de trabalho da eguipe (formagdo, lideranga, condugéo dos trabalhos, etc.) e esse modelo tém o apoio de todos. Projetos
1 [ 2 1T 3 [T 4 [ 8 ]
a a 1 2 2 5
0% 0% 20% 40% 40%

7. A equipe conhece o modelo de trabalho da equipe (formacdo, lideranga, condugdo dos trabalhos, etc.) e esse modelo tém o apoio de todos. Rotina
1T ] 2 T 3 [ 4 T 85 1]
a 2 g 14 9 32
0% G% 19% 47% 28%

7. A equipe conhece o modelo de trabalho da equipe (formagéo, lideranga, condugdo dos trabalhos, etc.) e esse modelo tém o apoio de todos. Melhorias
2 [ 3 [ 4 [ 5 |
0 2 5 4 4 15
0% 13% 33% 2% 2%

Figura 13

Seis SigmaNa pergunta 7, 100% diz conhecer o modelo deltralzle equipe e diz que esse
modelo tem o apoio de todos, mas ha conflitos ergresponsabilidade e as funcdes de cada
um dos integrantes, pois na pergunta 5 apenas d§sondeu nos itens 4 e 5. Esse fator pode
estar contribuindo para o ndo cumprimentos dosoprdp projeto como pode ser percebido

na pergunta 6.



CCQ: Apenas 50% dizem conhecer as responsabilidadedungbes dos integrantes e 60%
diz conhecer o modelo de trabalho da equipe. Agais uma possivel causa do néo

cumprimento dos prazos.

Projetos: Se confirma as respostas dadas nas outras pesgdf@Po dizem conhecer suas

responsabilidade e funcdes e 80% conhecer e aprvavadelo de trabalho.

Rotina: Apenas 69% dizem conhecer suas funcoes e resjliedds. Esse numero € muito
baixo, considerando se tratar de uma equipe deatotjue realiza tarefas no dia-a-dia.

Também apenas 76% dizem conhecer o0 modelo dehtaabal

Melhorias: Na pergunta 5, 66% apenas conhecem suas fung@&spansabilidades e 44%
conhecem o modelo de trabalho. O ndo cumprimeatprazos pode ter aqui uma das suas

causas.

. Analise 3:Segundo Robbins e Finley (1997) os membros dgpeglévem saber claramente
0 que se espera deles, sabendo claramente qusdétabalho para evitar ruidos em relacao
a papeis nao resolvidos. Quick (2004) completas ‘membros sistematicamente
desempenham certos papéis que contribuem ndo sorpard alcancar objetivos atuais
estabelecidos pelo grupos, mas também para a neeltmrtinua do trabalho da equipe de
longo prazo.” (Quick, 2004, p. 47). Ele afirma quedo definicdo dos papeis de forma clara

mina as chances de um grupo se transformar em quiaee

Os resultados demonstram que com excecdo da Edeifrojetos, todas as outras
desconhecem as funcdes e responsabilidades easkséedh como consequéncia importante
0 desconhecimento do modelo de trabalho da equipe.

ANALISE 4

Pergunta 2:A equipe trabalha criativamente, utilizando nowdéias e métodos.



2. A equipe trabalha criativamente, utilizando novas idéias e métodos. Seis Sigm
1 [ 2 [ 3 [ 4 T =&
a a 1 3 1 5
0% 0% 20% G0% 20%
2. A equipe trabalha criativamente, utilizando novas idéias e métodos. cca
1T [ 2 T 3 T a4 T =
a a 2 4 G
0% 0% 33% G7% 0%
2. A equipe trabalha criativamente, utilizando novas idéias e métodos. Projetos
1 [ 2 [ 3 [ 4 T =&
a a 1 2 2 5
0% 0% 20% 40% 40%
2. A equipe trabalha criativamente, utilizando novas idéias e métodos. Ratina
1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
a 4 14 1 3 32
0% 13% 44% 34% A%
2. A equipe trabalha criativamente, utilizando novas idéias e métodos. Melhorias
1 [ 2 [ 3 [ 4 T =&
a 1 G 7 1 15
0% 7 40% 47% 7
Figura 14

Pergunta 8:A equipe utiliza bem as potencialidades individuaiss talentos de todos os

Integrantes.
8. A equipe utiliza bem as potencialidades individuais e os talentos de todos os integrantes. Seis Sigm
1 2 T 3 1 a4 T =5
a a 2 1 2 5
0% 0% 40% 20% 40%
8. A equipe utiliza bem as potencialidades individuais e os talentos de todos os integrantes. cca
1 [ 2 T a3 [ 4 T =&
a 2 2 2 G
0% 33% 33% 33% 0%
8. A equipe utiliza bem as potencialidades individuais e os talentos de todos os integrantes. Projetos
1 | 2 T a 1 a4 T s
a 1 1 2 1 5
0% 20% 20% 40% 20%
8. A equipe utiliza bem as potencialidades individuais e os talentos de todos os integrantes. Ratina
1 [ 2 T a3 [ 4 T =&
a 3 g 13 g 32
0% A% 25% 47% 19%
8. A equipe utiliza bem as potencialidades individuais e os talentos de todos os integrantes. Melharias
1 [ 2 T a3 [ 4 T =&
a 2 4 G 3 15
0% 13% 2% 40% 20%
Figura 15

Pergunta 9:A equipe apodia-se na experiéncia e nas habilidadssmembros da equipe.




9. A equipe apdia-se na experiéncia e nas habilidades dos membros da eguipe. Seis Sigm
1 [ 2 [ 3 [ 4 T =&
a a 1 1 3 5
0% 0% 20% 20% G0%
9. A equipe apdia-se na experiéncia e nas habilidades dos membros da eguipe. cca
1T [ 2 T 3 [ 4 T s
a 1 0 3 2 G
0% 17% 0% a0% 33%
9. A equipe apdia-se na experiéncia e nas habilidades dos membros da eguipe. Projetos
1 [ 2 [ 3 [ 4 T =&
a a 1 2 2 5
0% 0% 20% 40% 40%
9. A equipe apdia-se na experiéncia e nas habilidades dos membros da eguipe. Ratina
1 [ 2 [ 3 [ 4 T =&
1 1 4 10 15 32
3% 3% 16% 3% 47%
9. A equipe apdia-se na experiéncia e nas habilidades dos membros da eguipe. Melhorias
1 [ 2 [ 3 [ 4 T =&
a 1 4 5 5 15
0% 7 % 33% 33%
Figura 16

Seis Sigma:Na pergunta 2, 80% dizem que a equipe trabalbéivamente, mas apenas 60%

dizem que a equipe utiliza bem as potencialidadiedeatos de todos os integrantes. Cabe
ressaltar que 80% dizem na pergunta 9 que a egaippodia na experiéncia e habilidades da
equipe. Uma das caracteristicas dos projetosgisa é a existéncia de um lider claro e,

sempre, mais experiente para tocar os projetosa éggacteristica respalda a resposta dada na



pergunta 9. Em relagdo as perguntas 2 e 8, pessgbaaramente, as oportunidades de

melhor utilizagdo da equipe.

CCQ: Na pergunta 2, 67% dizem que a equipe utiliza sagdé@ias, mas apenas 33% dizem

gue a equipe utiliza bem suas potencialidades. pdsrade CCQ sao fontes de idéias, mas
idéias somente ndo suficientes para garantir oltagleude uma equipe, existem outras

qualidades que devem ser valorizadas e utilizades @ sucesso da equipe. Na pergunta 9,
88% diz se basear na experiéncia e habilidadesnéosbros. Em conseqiéncia da falta de
objetivos claro, organizagédo e de recursos, restdasear na experiéncia e habilidade
individual dos integrantes.

Projetos: Na pergunta 2, 80% dizem que a equipe traballaiva@mente, mas apenas 60%
dizem que a equipe utiliza bem as potencialidadéslemtos de todos os integrantes. O
namero nao € ruim, mas demonstra oportunidades mathores resultados da equipe.
Geralmente em projetos, buscam-se especialistascpdr atividade e funcao e se nao existir
um trabalho continuo da lideranca para observaa gadgrante com atencao pode se perder
oportunidades onde muitos podem contribuir em eldraas de atuacdo. Na pergunta 9, 80%
diz se basear na experiéncia e habilidades.

Rotina: Na pergunta 2, 43% dizem que trabalham com naléaas 66% dizem que a equipe
tem utilizado suas potencialidades e talentos mgupéa 8. Por se tratar de uma equipe de
rotina, as vezes até se espera certa acomodacaman idéias, mas isso ndo é ou néo
deveria ser verdade. As equipes do dia-a-dia B&iend se acomodar e como se percebe na
pergunta 8, ainda ha muito a se buscar em tal@ar@salavancar o resultado. 78% dizem se
basear na experiéncia e habilidades dos integrar@estratando de equipes que trabalham

continuamente, é natural esse nivel de resposta.

Melhorias: Na pergunta 2, 54% dizem que sao utilizadas na&iss e criatividade da
equipe e 60% dizem que a equipe utiliza bem sutenpalidades. Por se tratar de uma
equipe de melhoria esse indice é muito baixo. éss@as podem nao estar comprometidas
com o trabalho em consequéncia do baixo conhecnt®# objetivos ou de falta de recursos.
Na falta de recursos, abro um paréntese para a @@t disponibilidade de tempo dos

integrantes para se dedicar as suas responsabgidaule pode estar afetando todo o restante



do trabalho. Em relacdo a se basear na experi@ndiabilidades dos integrantes, 66%
responderam nos itens 4 e 5.

. Analise 4: Segundo Fiorelli (2003) equipes sdo ambientepipias para a geracdo de
idéias e que essa integracdo aumenta o conhecimadtoo, propiciando melhor
aproveitamento dos pontos fortes de cada um e @maheacdo dos pontos fracos. Quick
(2004) afirma que equipes criativas sao orientgpdaa solucdes e possuem um leque maior

de opcdes para toma de decisao.
Os resultados demonstram a baixa utilizacao dEpiais das equipes, de uma forma

geral. Nas equipes de Projeto e Seis Sigma pesseb®iores oportunidades para geracao de

novas idéias e uma busca pela utilizacdo do comeeto dos integrantes mais antigos.

ANALISE 5

Pergunta 10A equipe apoéia a lideranca e todos os seus membros.



10. A equipe apdia a lideranga e todos o5 seus membros. Seis Sigm
T [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ]
a a 0 5 a 5
0% 0% 0% 100% 0%
10. A equipe apdia a lideranga e todos o5 seus membros. cca
1 [ 2 [ 3 [ 4 [ & ]
a a 2 4 a G
0% 0% 33% G7% 0%
10. A equipe apdia a lideranga e todos o5 seus membros. Projetos
T [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ]
a 1 0 2 2 5
0% 20% 0% 40% 40%
10. A equipe apdia a lideranga e todos o5 seus membros. Ratina
T [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ]
1 1 4 15 1 32
3% 3% 13% 47% 34%
10. Melhorias
T [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ]
1 3 9 1 14
0% 7 21% G4% 7
Figura 17

Pergunta 11A lideranca é partilhada entre os membros e apoipolatoda a equipe.

11. Alideranga é partilhada entre os mermbros e apoiada por toda a equipe. Seis Sigma
1 [ 2 [T 3 [ a4 T =&
a a a 2 3 5
0% 0% 0% 40% G0%
11. Alideranga é partilhada entre os mermbros e apoiada por toda a equipe. cca
1 [ 2 [T 3 [ a4 T =&
a a 3 3 a 5
0% 0% 50% 50% 0%
11. Alideranga é partilhada entre os mermbros e apoiada por toda a equipe. Projetos
1 [ 2 [T 3 [ a4 T =&
a 1 a 3 1 5
0% 20% 0% G0% 20%
11. Alideranga é partilhada entre os mermbros e apoiada por toda a equipe. Ratina
1 [ 2 T 3 1 4 T s
a 5 4 13 10 32
0% 16% 13% 41% 3%
11. Alideranga é partilhada entre os mermbros e apoiada por toda a equipe. Melhorias
1T [ 2 T 3 T 4 1]
a 2 G 4 3 15
0% 13% 40% % 20%

Figura 18

Seis Sigma:100% da pergunta 10 nos itens 4 e 5 apdiam aahgare isso se reflete pelo
modelo da lideranca confirmado na pergunta 11 ch@@% diz que essa lideranca é
compartilhada. Uma das caracteristicas do Sem&@a definicdo clara do lider do projeto,
gue é geralmente € um Black Belt. A experiénaimépré-requisito e o modelo de trabalho é
pré-definido pela prépria metodologia. Esse mogelece estar sendo bem implantado.



CCQ: Apenas 67% apodiam lideranca conforme perguntaBdse baixo indice se confirma
na pergunta 11, onde apenas 50% confirmam queegatiga € compartiihada entre os
membros. Nos grupos de CCQ a lideranca é inforsaldo escolhida por demando da
propria equipe. Nao existe uma metodologia e gemale respaldada pelo integrante que tem
mais conhecimento do projeto a ser implantado ene@essariamente 0 mais preparado para

a fungao.

Projetos: Tanto na pergunta 10, como na 11, 80% dos resptexidiz apoiar a lideranca e
acreditar que essa lideranca é compartilhada estmeembros. Essa bom indice de respostas
€ consequéncia do modelo utilizado para implantagiprojetos, onde o lider é escolhido
apos analise minuciosa do trabalho a ser realizaplara se ter certeza que o possivel lider

tem condicdes de atuar de forma consistente.

Rotina: 81% dos respondentes da pergunta 10 dizem apliikranca e 72% confirmam que
a lideranca é compartilhada. Por se tratar derabaltho de dia-a-dia onde geralmente o lider
ja € conhecido e maduro, o resultado parece ser ima® demonstra boas possibilidades de

ganho, em especial no compartilhamento das respitidades.

Melhorias: 73% dizem apoiar a lideranca na pergunta 10, rpesas 47% dizem que essa
lideranca é compartilhada. Aqui se demonstra apatades, pois apesar da lideranca ser
apoiada pelos integrantes, ha pouca divisdo demsapilidade. Os modelos de equipes que
mantém a ISO em funcionamento consideram que algoumnsos integrantes devem liderar o
Sistema com o apoio do restante da equipe respeinsAqui parece que esse modelo pode

sofrer aperfeicoamento, pois a equipe pode recehirresponsabilidades.

Andlise 5: Segundo Robbins e Finley (1997) a lideranca @g@render a servir a equipe e
manter sua viséo viva ou deixar a lideranca pateqessoa. Quick (2004) que para obter
uma equipe eficaz nas organizacdes deve existiestito de gerenciamento que contribua

para uma maior participacdo de seus subordinadtmsmada e na implantacao das decisdes.

Os resultados demonstram que existe uma lacuma amecessidade de lideranca
eficaz e a realidade, pois apenas as Equipes de Sgma e Projeto tem resultados
consistentes tanto em relacdo ao apoio recebideqiages como no compartilhamento dessa

lideranca.



ANALISE 6

Pergunta 12A equipe desenvolve um clima de cooperacao



12, A equipe desenvalve um clirna de cooperagdo Seis Sigma
1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
a a 0 2 3 5
0% 0% 0% 40% G0%
12, A equipe desenvalve um clirna de cooperagdo cca
1 [ 2 T 3 T a4 T =
a a 1 4 1 G
0% 0% 17% B7% 17%
12, A equipe desenvalve um clirna de cooperagdo Projetos
1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
a a 1 a 4 5
0% 0% 20% 0% 80%
12, A equipe desenvalve um clitna de cooperagdo Ratina
1 [ 2 [ 3 [ 4 T =&
1 a 4 15 12 32
3% 0% 13% A7% 38%
12, A equipe desenvalve um clirna de cooperagdo Melhorias
1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
1 a 4 7 3 15
ik 0% % A7 % 20%

Figura 19.

Pergunta 13A equipe resolve as discordancias, abordando adiincias de maneira

aberta e construtiva.

13. A equipe resolve as discorddncias, abordando as discordancias de maneira aberta e construtiva. Seis Sigma
1 [ 2 T 3 T 4 [ &8 ]
0 i 1 3 1 5
0% 0% 20% B0% 20%
13. A equipe resolve as discorddncias, abordando as discordéncias de maneira aberta e construtiva. cca
1 [ 2 T 3 T 4 [ &8s ]
0 1 3 2 5
0% 17% 50% 33% 0%
13. A equipe resolve as discorddncias, abordando as discorddncias de maneira aberta e construtiva. Projetos
T | 2 | 3 [ 4 [ 5 |
0 1 0 2 2 g
0% 20% 0% 40% 40%
13. A equipe resolve as discorddncias, abordando as discordéncias de maneira aberta e construtiva Ratina
1 [ 2 T 3 T 4 [ & ]
2 1 9 15 g 32
6% 3% 28% 47 % 16%
13. A equipe resolve as discordédncias, abordando as discorddncias de maneira aberta e construtiva. helhorias
1 [ 2 T 3 T 4 T 8 1]
0 1 g 5 1 15
0% 7% 53% 33% 7%

Figura 20.

Pergunta 14A equipe comunica-se abertamente de forma freglleotesta e direta.



14, A equipe comunica-se abertamente de forma fregiente, honesta e direta. Seis Sigma
1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
a a 1 3 1 5
0% 0% 20% B0% 20%
14, A equipe comunica-se abertamente de forma fregiente, honesta e direta. cca
1 [ 2 T 3 T a4 T =
a a 1 5 G
0% 0% 17% 3% 0%
14, A equipe comunica-se abertamente de forma fregiente, honesta e direta. Projetos
1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
a a 1 1 3 5
0% 0% 20% 20% G0%
14, A equipe comunica-se abertamente de forma fregiente, honesta e direta. Ratina
1 [ 2 [ 3 [T 4 T =&
1 2 g 16 5 32
3% 5% 25% a0% 16%
14, A equipe comunica-se abertamente de forma fregiente, honesta e direta. Melhorias
1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
a 4 3 7 1 15
0% % 20% A7 % 7
Figura 21.

Seis SigmaNa pergunta 12, 100% dizem que a equipe manténlioma de cooperacdo. Na
pergunta 13, 80% dizem resolver seus pontos derd&ecia de maneira construtiva e esse %

se reflete na pergunta 14, onde 80% dizem que amiocatédo € aberta e freqUente.

CCQ: Na pergunta 12, 84% dizem que a equipe mantém luma cle cooperacdo, mas
apenas 33% dizem existir abertura para discord&@eiforma construtiva na pergunta 13 e



80% diz que a comunicacao é frequente e honestemanta 14. Aqui se percebe certa
incoeréncia, pois ndo € possivel ter um indicedbaigbertura para discordancia e existir uma
abertura para comunicacdo. O que pode estar aeowi® em momentos de discusséo e
tomada de decisdo, muito consenso sem que todaseropide forma consistente,

provavelmente devido ao perfil da equipe.

Projetos: Nas trés perguntas é observada uma regularidéetessante; 80% das respostas

nos itens 4 e 5. Esse constancia demonstra aidatarda equipe.

Rotina: 85% dos respondentes da pergunta 12 dizem euisticlima de cooperagao, mas
apenas 65% dizem existir abertura para discord@6&26 dizem que ha comunicacao aberta

e frequente.

Melhorias: 67% dizem existir clima de cooperacédo, 40% dizeastie abertura para

discordancia e 54% diz que a comunicacao é abénrtgiente.

Andlise 6: Segundo Robbins e Finley (1997) é necesséri@adjderanca tome conhecimento

das expectativas dos membros da equipe e do gaegeesm dos outros, o que preferem, em
que séo diferentes e como valorizar essas difesenQaick (2004) completa dizendo que o
conflito deve ser considerado natural, pois empeeguonde ha promocéao de idéias o conflito

existe e, uma vez que o conflito é natural, a dis&a se torna aberta.

Os resultados das equipes de Seis Sigma e Prajgtesentam ser diferenciados dos
demais, demonstrando maior clima de cooperacaosdeaéncia e comunicacdo aberta. A
consequéncia direta para essas equipes sao equie® potencial criativo para novas idéias

e a maturidade com que sao tratados os problemag@ maior.



ANALISE 7

Pergunta 15A equipe toma decisfes objetivas, resolvendo sépsips problemas de

maneira eficiente.



15. A equipe toma decisdes objetivas, resolvendo seus praprios problemas de maneira eficiente.

Seis Sigma

1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
a a 1 2 2 5
0% 0% 20% 40% 40%
15. A equipe toma decisdes objetivas, resolvendo seus proprios problemas de maneira eficiente.  CCQ
1T [ 2 T 3 [ a4 T =
a a 5 1 a G
0% 0% 83% 17% 0%
15. A equipe toma decisdes objetivas, resolvendo seus praprios problemas de maneira eficiente.  Projetos
1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
a a 1 1 3 5
0% 0% 20% 20% G0%
15. A equipe toma decisdes objetivas, resolvendo seus praprios problemas de maneira eficiente.  Rotina
1 [ 2 [ 3 [ 4 T =&
i 4 7 14 7 32
0% 13% 2% 44% 2%
15. A equipe toma decisdes objetivas, resolvendo seus praprios problemas de maneira eficiente.  Melhorias
1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
a 1 5 7 2 15
0% 7 33% 47% 13%
Figura 22.

Pergunta 16A equipe toma suas decisdes através do consengodowsempre todos 0s

envolvidos.
16. A equipe toma suas decisdes através do consenso, owvindo sempre todos os envolvidos. Seis Sigma
1 [ 2z T 3 T a4 T 5§
a a 2 2 1 5
0% 0% 40% 40% 20%
16. A equipe toma suas decisdes através do consenso, owvindo sempre todos os envolvidos. cca
1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
a a 1 5 a G
0% 0% 17% 83% 0%
16. A equipe toma suas decisdes através do consenso, owvindo sempre todos os envolvidos. Projetos
1 [ 2 T 3 [ a4 T =
a a 1 3 1 5
0% 0% 20% G0% 20%
16. A equipe toma suas decisdes através do consenso, owvindo sempre todos os envolvidos. Rotina
1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
a 4 al 13 al 32
0% 13% 16% 56% 16%
16. A equipe toma suas decisdes através do consenso, owindo sempre todos os envolvidos. Melharias
1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
a 2 7 5 1 15
0% 13% 47 % 33% 7%
Figura 23.

Seis Sigma: Dos respondentes, 80% diz resolver seus problateasorma objetiva e
eficiente, mas 60% dizem fazer isso em consenseaseduas respostas mostram-se coerentes

e que a equipe consegue realizar atividades agesaonflitos.

CCQ: Apenas 17% dizem resolver seus problemas de fobjetiva e eficiente e 83% dizem
fazer isso em consenso. A primeira resposta demaogse ha grande perda de energia na

resolucao de problemas e que o consenso passa arsiea forma de se conseguir resultados.



O consenso nem sempre é a melhor forma de se afcanmelhor resultado, as vezes, a

discordancia em prol da equipe e dos objetivosyiéorbem-vindo.

Projetos: Dos respondentes, 80% dizem resolver seus probldeforma objetiva e eficiente
e também 80% dizem fazer isso em consenso. Edi® ide respostas demonstra que a

equipe de projetos esta conseguindo alcancar adsslhesse campo.

Rotina: Dos respondentes, 66% dizem resolver seus probldm#&orma objetiva e eficiente

e 72% dizem fazer isso em consenso. Resultadoagspe

Melhorias: Dos respondentes, 60% dizem resolver seus problateaforma objetiva e
eficiente e 40% dizem fazer isso em consenso. ejangla resposta, 40% demonstram que o

nivel das discussdes pode estar em um nivel poiglidi propria equipe.

Andlise 7: Segundo Robbins e Finley (1997) a tomada de dexip@la equipe deve ser
situacional, ou seja, cada situacdo deve ser daatla forma a evitar modelos pré-definidos
de tomada de decisdo. Quick (2004) completa quaeipal vantagem de utilizar sua equipe
para solucionar problemas e tomar decisdes é qué welne diferentes recursos para
interagir e desenvolver um maior nimero de opc@esgjuwk seria capaz se cada membro
estivesse agindo sozinho. N&o ha qualquer diwadgque a sinergia em uma equipe produz
mais do que a soma de suas partes.

Os resultados demonstram que todas as equipesagon ou menor grau possuem
lacunas em seus modelos de tomada de decisdqedejgualidade da decisdo em si, tanto

pela utilizacdo de consenso, onde os envolvidoss@idos e participam da deciséo.



ANALISE 8

1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
i i 2 3 i &
0% 0% 40% E0% 0%

1 [ 2 [ 3 [ 4 T =&
i 1 16 11 4 32
0% 3% 0% 34% 13%

1 [ 2 T 3 T a4 T =
0 2 8 1 1 15
0% 13% 53% 2% 7%

17. A equipe avalia sua propria eficiéncia, sua dindmica e seus métodos.

1 [ 2 [T 3 [ 4 T =&
1 0 3 1 0 5
20% 0% B0% 20% 0%
17. A equipe avalia sua propria eficiéncia, sua dindmica e seus métodos.
1T [ 2 T 3 1T 4 T 5
0 0 4 2 0 B
0% 0% B7 % 33% 0%

17. A equipe avalia sua propria eficiéncia, sua dindmica e seus métodos.

17. A equipe avalia sua propria eficiéncia, sua dindmica e seus métodos.

17. A equipe avalia sua propria eficiéncia, sua dindmica e seus métodos.

Seis Sigma

cca

Projetos

Ratina

Melhorias

Figura 24.




Seis Sigma:Apenas 20% dizem avaliar sua propria eficiéné&anjetos Seis Sigma tem foco
muito claro em resultados pré-determinados, gergknpela alta geréncia. A metodologia
prevé momentos para check das atividades, e priovente isso ndo esta sendo realizado.

CCQ: Apenas 33% dizem avaliar sua propria eficién€s trabalhos de CCQ possuem em
sua metodologia momentos para check das atividadescerteza, essa etapa nao esta sendo

realizada.

Projetos: Apenas 60% dizem avaliar sua propria eficién@anumero ndo € alarmante, mas

demonstra que o projeto pode ter erros de avaliagédropelos no cronograma.

Rotina: Apenas 47% dizem avaliar sua prépria eficiénciRor se tratar de atividades de
rotina, € grave que mais da metade das respostganesie encontro a ndo avaliacao, isso

demonstra que a equipe esta tratando as atividiedesneira pouco profissional.

Melhorias: Apenas 34% dizem avaliar sua propria eficiénétar se tratar de uma atividade
como a ISO onde o processo de melhoria continuagpremissa, esse valor demonstra um

total descomprometimento com o ideal do projeto.



Andlise 8: Segundo Quick (2004) para avaliar uma equipentguao seu desempenho, deve-
se levar em consideracdo a avaliacdo dos propriegrantes da equipe. Quanto mais cada
membro sabe do impacto que seu comportamento egebre outros membros da equipe,

melhor assessorado estara para adequar esse camgrtid a fim de tornar-se muito eficaz.

Os resultados demonstram que todas as equipeseafam resultados muito baixos
nessa pergunta. De uma forma geral, demonstreéérumar com a analise seis, onde a
transparéncia entre as equipes € baixa e issogstalegerando dificuldade na comunicacéo e
na avaliacdo de desempenho da propria equipe.

Resultado das entrevistas com os lideres
Entrevista 1: Lider da equipe de CCQ.

QUESTIONARIO - PESQUISA - ESTRUTURAD O

EQUIPE: GSP

RESPONDENTE: GUSTAVO

De forma geral, come voc vé a sua equipe, no que diz respeite a pontos fortes e fracos?

EIT VEIO MINHA EQUIPE EM BUSCA DE UM PATAMAR SUPERIOR DE MATURIDADE. A EQUIPES ENVOLVIDAS EM CCOQ), GERALMENTE TEM
BAIXA MATURIDADE Na TAREFA A REALIZAR E POUCO CONHECIMENTO DA METODOLOGIA EM QUESTAC (MASP - METODO PARA
ANALISE E 230LUGAC DE PROELEMAS). E HOIE ENXERSO QUE COMEGAMOS 4 DAR PASSOS MAIS CONSISTENTES NO CAMINHO A&
ENTENDER O CORRETO FUNCION AMENTC DOS CCQs. SEFOR ELENCAR UM PONTO FORTE DA BQUIPE E &4 DETERMINAGAC EM REALIZAR O
QUE FOI TRAGADO COMO META. SE FOR DEFINIR UM PONTO FRACO, BAIXA EXPERIENCIA NA TARFFA, QUE GERA, EM ALGUNS
MOMENTOS, INSESURANC A

Qual o maior desafio para levar a todos os integranies a ter wha visfio comum e trabalhar de forma integrada?

CONSEGUIR. QUE OF MESMOS ENTENDARM & IMPORTANCIA DA PARTICIPAGAC ATIVA EM CCQ COMO UM "TRAMPOLIM" PARA SUAS
CARREIRAS E COMO CEANDE OPORTUNIDADE DE APRENDIZADO DE LONGO PRAZO, ALEM DE ENTENDER FUNCIONAMENTO D& AREA E
SUAS METAS. & MAIORLA DAS PESS0AS ACREDITA QUE O CCQ E UM FARDD, QUE E MAIS UM TRABALHO PARA REALIZAR NO DlA-A-DLA
ECABE & LIDERANG A LEVAR & REAL VISAD DO CCQ EBUSCAR A MOTIVAGAD DENTRO DE CADA U

Qual o maior ehsticuloe que vock e sua equipe enfirentou?

ESTE ANO, O GRUPO QUE PARTICIPC FOI CONVIDADCO PARA APRESENTAR NOSSO TRABALHO NA SEMANA D& EXCELENCIA, QUE
ACONTECE UMA VEZ POR ANO ANA FABRICA E ONDE Of MELHORES GRUPCS DO ANCO DISPUTAM UMA ESPECIE DE COMPETIGAC DE
PROJETOS. O MAIOR DESAFIO FOI BUSCAR EM CADA UM DOS INTEGRANTES DO GRUPO MAIS MOTIVAGCAD PARA TRABALHAR DURD
MATIS 2 MESES, ALEM DOS 8 MESES ANTERIORES PARA SE PREPARAR PARA ESTA SEMANA. CONSEGUIMOS ISS0 E FICAMOS EM 30 LUGAR
HAS APRESENTAGOES EEM 20 LUGAR HMOS STANDS.

Como equipes de CCQ podemn trabalhar melhor?

0 CCQ E UMA IDEIA FANTASTICA E IMPLANTADA HA ORGANIZACAC & MAIS DE 20 ANOS. E UMA PRATICA BEM IMPLANTADA.
ACREDITO QUE A3 EQUIPES PODEM ATUAR MELHOR, QUANDO CONSEGUIREM ALINHAR SEUS DESEIOS EM RELAGCAC A0 TRABALHO. O
CCQ, POR NATUREZA, E FORMADO POR PESSCAS QUE NAQ NECESSIARIAMENTE TRAEALHAM JUNTAS E POR 1SS0 REQUER UM GRAU DE
DISCIPLINA MUITO MAIOR POR PARTE DE TODOS. ENTAO A3 DUAS PALAVRAS: DISCIFLINA E ENTENDIMENTO DO DESEIQ MAIS INTIMOS
DOZ INTEGRANTES.

Figura 25.



Andlise: O ponto mais relevante da pesquisa retdizam o lider do CCQ estd em relacdo ao
foco na meta na primeira pergunta. Nas perguntas3l(se referem ao entendimento a
atendimento das metas) do questionario o resulifadpesquisa apontou favorabilidade de
67% e 66% respectivamente. Isso demonstra um bohamento da equipe em relagéo aos
compromissos firmados.

Outro ponto interessante foi 0 ponto fraco comemtagie se refere a baixa experiéncia na
tarefa. Na pergunta 9 do questionario esse itetaveb83% no sentido de se apoiar na
experiéncia da equipe para tomada de decisdese itegs demonstra que apesar da baixa
experiéncia como um todo, a equipe utiliza a mesonao referéncia, provavelmente com um

ou outro integrante com maior experiéncia.

Entrevista 2: Lider da equipe da ISO 9000.

QUESTIONARIO - PESQUISA - ESTRUTURAD O
EQUIPE: ISO
RESFONDENTE: RUTH

De forma geral, como voce vé a sua equipe, o que diz respeito a pontos fortes e fracos?

PONTO FORTE: EXPERIENCIA ACUMULADA. TEMOS & IS0 IMPLANTADA NA UNIDADE 4 10 AHOS, JA PASSAMOS PELA VERSAD 2000 E
CONTINUAMOS & TER RESULTADOS EXCELENTES EM TODAS AS AUDITORIAS. TEMOS VARIOS COLABORADORES QUE SA0 AUDITORES
INTERNOS E VARIOS DELES SAQ DIRETAMENTE RESPONSAVELS PELA MANUTENGAD DO SISTEMA. PONTO FRACD: ACUMULD DE
ATIVIDADES POR ESSES MESMOS INTECRANTES, POIS 03 MESMOS 340, NA MAIORIA DAS VEZES, CESTORES DE OUTROS PROCESSOS
IMPORTANTES PARA UNIDADE E AS VEZES TEMOS DIFICULDADE PARA QUE OF MESMOS REALIZEM TODAS A% PENDENCIAS NO PRAZOE
QUALIDADE NECESSARIOS,

Qual o maior desafio para levar a tedos os integranies a ter wmna visiio comum e trabalhar de forma integrada?

LIDERANGA INSPIRADORA. POR QUE DIGO 1330, TRABALHAR COMO NORMAS NAO E ATIVIDADE FACIL PARA NINGUEM E MANTER O
PIQUE DO PESS0AL ATIVO DURANTE TODO O ANO REQUER UM PAFPEL DE LIDERANCA MUITO FORTE. FALO INSPIRADORA, POR QUE
PRECIZO TIRAR O MELHOR DE CADA UL EM TUDO QUE ELES REALIZAMN.

Qual o maior ehsticule que vocé e sua equipe enfirentou?

QUANDO TIVEMOS QUE IMPLANTAR & VERSAQ 2000 D& 30, HOS DEDICALMOS DURANTE 6 MESES COM UL EQUIPE BASTANTE GRANDEE
HETEROGENEA QUE PRECISAVA ATUAR EM WMUITAS FRENTES AQ MESMO TEMPO, GARANTINDC O ATENDIMENTO & VARIOS ASPECTOS
D& NORMA QUE AINDA HACQ TINHAMOS TIDO CONTATO, ATEENTAQ. CONSEQUIMOS A CERTIFICAGAD, COM LOUVOR.

Como equipes da IS0 podem trabalhar melhor?

ENTENDENDO QUE & IS0 NAD MALS UMa ATIVIDADE E SIM QUE & MESMA FAZ PARTE DO COTIDIANGD D ORGANIZAGAD, SE TODOS
TIVEREM ES34 VISAD, CONSEGUIREMOS TER HAQ SOMENTE 10 QU 15 INTEGRANTES Da EQUIPE D IS0, MAS TODA & UNIDADE.

Figura 26.



Andlise: Na primeira pergunta é comentada a expgdéacumulada pela lider como ponto
forte da equipe o que se confirma parcialmenteusstipnario, onde a favorabilidade foi de
66% a questdo 9. Logo ha uma disparidade entrespostas dadas pelos integrantes da
equipe e dadas pelo lider.

O ponto fraco comentado ainda na primeira pergootdirma a questdo 4 do questionario
que se refere a atendimento a prazos e que tevbaireafavorabilidade (apenas 40%).

Mais um ponto se refere a 22 pergunta onde € cadlend necessidade da lideranca
inspiradora. No questionario, a pergunta 10, quee$ere ao nivel apoio recebido pela

lideranca teve 73% de favorabilidade.

Entrevista 3: Lider da equipe do Seis Sigma.

QUESTIONARIO - PESQUISA - ESTRUTURAD O
EQUIPE: SEIS SIGMA
RESFONDENTE: DANIELE

De forma geral, como voce vé a sua equipe, o que diz respeito a pontos fortes e fracos?

O PONTO FORTE D& EQUIPE E COM CERTEZA A MOTIVAGAD PARA RESOLVER OF PROBELEMAS APRESENTADOS, QUANDO SE IMPLANTA
UL PROJETO DE SEIS SIGW& EM DETERMINADA ARES, SABE-SE QUE E UM TRABALHO DE MEDID E LONGO PRAZOS E QUE REQUER ULLA
DEDICACAQ MUITO GRANDE TODOS OF ENVOLVIDOS E USO INTENSIVO DE METODOLOGLA, COMO PONTO FRACD POSS0 COMENTAR E &
DIFICULDADE DE EQUACIONAR O TEMPO DO3 ENVOLVIDOS, QUE PRECISAM MANTER 2UAS ROTINAS FUNCIONANDO E 3E DEDICAR AOQ
PROJETO EM 31, COMO PONTO FORTE A EXPERIENCIA ACUMULADA DE TODOS (4 MAIORIA COM MAIS DE 10 ANCS DE EXPERIENCIA) E A
VISAD MUITO CLARA DO QUE PRECISAVA SER FEITO PARA ALCANGAR O RESULTADO,

Qual o maior desafio para levar a tedos os integranies a ter wmna visiio comum e trabalhar de forma integrada?

DIZCIPLINA. QUANDO SE TRABAILHA COM PESSO0AS COM ROTINAS DIFERENTES, MAZ QUE PRECIZANM SE DEDICAR A DETERMINADO
PROJETO POR 6, 12 MESES, E PRECIS0 MUIT 4 DISCIPLINA PARA LEVAR A TODOS A VISAQ DE TRABALHO INTEGRADO. FICAMOS TODOS OF
DIAS "TENTADOS" & FALTAR DETERMINADA REUNIAC POR TER OUTROS COMPROMISSCS, ETC. MAS PRECISAMOS ENTENDER A&
IMPORTANCIA DO TRABALHO E ATUAR DE FORM A MUITO FORTE PARA ALCANCE DAS METAS.

Qual o maior ehsticule que vocé e sua equipe enfirentou?

CONSEGUIR. MANTER 4 EQUIPE UNIDA E COM 4 VISAC OK DURANTE TODO O PROJETO. AS EQUIPES TRABAIHAVANM EM TURNOS
DIFERENTES E ER4 DIFICIL GARANTIR & COMUNICAGAD 100% DURANTE TODO O TEMPO.

Como equipes de SEIS SIGMA podem trabalhar melhor?

ACREDITO QUE & ETAPA MAIS IMPORTANTE DE UM TRABALHO DE SEIS SIGMA SEIA O PREPLANEIAMENTD, QUANDO SE DISCUTE QUAL
O E3COPO DO TRABALHO, INTESEANTES, PRAZOS, RECURSOE, ETC. EX3A ETAPA PODE SER MELHOR REALIZADA EVITANDO ABSIM QUE
PESS0AS QUE NAD POSSAM REALIZAR O TRABALHO DE FORMA ADEQUADA ENTRE MO PROJETO E PIOR, QUE O TRABALHO COMECE SEM
08 RECURCSE MATERIAIS ADEQUADOS.

Figura 27.



Andlise: A primeira pergunta acredito que se dewmentar a motivacdo comentada pela
lider. Importante ressaltar esse ponto e analigairtir do ponto de vista das perguntas 2 (que
comenta sobre a utilizacdo de novas idéias e metnddrabalho) e 7 (que comenta se o
grupo conhece o modelo de trabalho da equipe)rimgra teve uma favorabilidade 80% e a
segunda de 100%. J& no item ponto fraco apesarodeentario sobre dedicagdo dos
envolvidos, os prazos tem sido atendidos conforergumta 4 onde a favorabilidade foi de
80%.

Pode-se comentar também a segunda pergunta oratéicada a disciplina para continuo
atendimento dos objetivos e prazos. Na perguntgug, comenta o entendimento do
compromisso de cada um e seus objetivos, a faviolade foi de 100%.

Entrevista 4: Lider de equipe de Rotina.

QUESTIONARIO - PESQUISA - ESTRUTURAD O
EQUIPE: ROTINA
RESPONDENTE: JOAO

De forma geral, como voce vé a sua equipe, o que diz respeito a pontos fortes e fracos?

VEIO MINHA EQUIPE EM PROCESSO DE CRESCIMENTO, POSS0 DIZER QUE ESTAMOS EM UM MOMENTO UNICO NESSE WOMENTO E
COLHENDO OF FRUTOS DO TRABALHO REALIZADO NOS ULTIMOS 18 MESES. 330 POR QUE TEMOS UMA EQUIPE COM LIDERANGA
RENOVADA E QUE ESTA COMPLETAMENTE ALINHADA COM OF ANSEIOS DA ORGANIZAGAD E DA AREA. [330 SEM CONTAR O OTIMO
CLIMA QUE SE INSTALOU Ha AREA, LEVANDO-NOS & UM DOS MELHORES RESULTADOS NA PESQUISA DE CLIMA ORCANIZACIONAL DA
UNIDADE. PAR# ENUMERAR, CONSIDERO NOSS0 PONTO FORTE & CONFIANGA QUE CADA UM CONFERE AO QUTRO E EM RELAGAD AD
PONTO FRACO, ACREDITO QUE AINDA FALTE CORAGERM PARA DAR VOO MAIS ALTOS, MAS [350, RESOLVEREMOS COM O TEMPO,

Qual o maior desafio para levar a tedos os integranies a ter wmna visiio comum e trabalhar de forma integrada?

4 MELHOR FORMA DE LEVAR & TODOS A TER UM ENTENDIMENTO COMUM E CONVERSAR, EXPLICANDO A TODOS O POR QUE DE
DETERMINADAS DECISOES, METAS, ETC. MAS, MAIS IMPORTANTE DO QUE EXPLICAR E TER CERTEZA QUE O OUTRO ENTENDEN. LOGO,
DEVEMOS QUVIR O OUTRO LADO, ENTENDER SEUS DESEIOZ E BUSCAR ATENDELOS DENTRC DO POSSIVEL. APOS 1330, SEMPRE QUE
POSSIVEL, DAR FEEDBACK PARA TODOS EM RELAGAC AQ RESULTADO DO GRUPD E O RESULTADO INDIVIDUAL.

Qual o maior ehsticule que vocé e sua equipe enfirentou?

TIVEMOS Ukl DIMINUIGAC DRASTICA DE VOLUME DE VENDAS EM 2005 E TIVEMOS QUE DEMITIR 10% DO QUADRO EM APENAS 3 MESES.
E3Sa DECISAC MEXEU COM ALTO ESTIMA DE TODOS, POIS ALGUMAS DEMISSOES DEVERIAM SER FEITAS INDEPENDENTE DO
DESEMPENHO DO FUNCIONARIO, NESSE MOWENTO, TIVEROS QUE CONVERSAR MUITO SOERE NOSS0 Dl4-A-DIA EBUSCAR ENTENDER O
QUE ESTAVA ACONTECENDO PARA TOMAR A DECISAC COM A MAIOR SOBRIEDADE POSSIVEL. ESSE TIPO DE SITUAGAD MEXE COM A&
AUTO-ESTIMA E E PRECISO TRABALHAR CADA UM D EQUIPE,

Como equipes de ROTINA podem trabalhar melhor?

BUSCAR A CADA DIA UM MOTIVAGAOD HOVA. SABEMOS QUE NAQ SEMOTIVA NINGUEM, MAS A MOTIVACAC PODE SER ESTIMULADA E
1830 E O DEVEMOS FAZER TODOS OF DIAS, PARA NAO DEIXAR & "PETECA CAIR". ACREDITO QUE DUAS FERRAMENTAS ALAVANCAM
QUALQUER EQUIPE: DELESAGAD BEM FEITA E PLANEIADA E FEEDEACK SEMPRE QUE POSSIVEL (FORMAL EINFORMAL).

Figura 28.



Andlise: Na primeira pergunta quando é comentabcesm ponto forte, é dito que a confianca
entre os membros é o ponto forte. Esse ponto gedeyercebido no questionario nas
perguntas 12, 13, 14 e 15, que estéo relacionad@snente ao desenvolvimento de um clima
de cooperagdo, onde as discordancias sdo resolddamaneira construtiva, onde a
comunicacao é aberta a tomada de decisédo é objetiva

Esse item se confirma no comentario do item 2, anteeedback dentro do grupo parece ser

uma ferramenta bem difundida.

Entrevista 5: Lider da equipe de Projetos.

QUESTIONARIO - PESQUISA - ESTRUTURAD O
EQUIPE: PROJETOS
RESFONDENTE: LUIS HENRIQUE

De forma geral, come voc vé a sua equipe, no que diz respeite a pontos fortes e fracos?

O PONTO D& EQUIPE DE PROJETO QUE PARTICIPC, COM CERTEZA, E O NOSE0 MODELO DE PLANEJAMENTO. CANHAMOS MUITO TEMPO
NO QUE REALIZAMOS HO PROJETO COMO UM TODO, REALIZANDO UM FLANEIAMENTO DETALHADO DE TODAS AS ETAFPAS E DE TODOS
02 RECURSDS NECESSARIOS PARA ATENDIMENTC DO PROJETO. ESSE GANHO VEIO EM DECORRENCIA DA EXPERIENCIA ACUMULADA DE
MALZ DE 10 ANOS DE PROJETOS REALIZADOS JUNTOS, PONTO FEACO: ROTATIVIDADE DAS PESE0AS ENVOLVIDAR NESSES PROJETOE. EM
NMOV0S PROJETOS, E MUITC FREQUENTE A FORMAGAC DE GRUPOS EXPERIENTES, MAS QUE TRABALHARAM POUCD JUNTOS OU AZ VEZES
NUNCA TRABALHARAM EM UM MESMO PROJETO.

Qual o maior desafio para levar a todos os integranies a ter wha visfio comum e trabalhar de forma integrada?

DEFINIGAD CLARA DO QUE E ESPERADA DELA NO PROIETO, COMO EL4 PODE CONTRIBUIR E O QUE O PROJETC SIGNIFICA PARA AREA E
PARA A UNIDADE. ACREDITO QUE QUALGUER COLABORADOR QUE ENTENDER ESSES TRES ITENS, CONSEGUIRA TRABATHAR DE FORMA
UNISS0NA COM & EQUIPE.

Qual o maior ehsticuloe que vock e sua equipe enfirentou?

EM PARADAS DAS FABRICAS DA UNIDADES, PRECISAMOS DESLOCAR 100, 200 E ATE 300 HOMENS EM PROL DE DETERMINAD A TAREFA DE
MANUTENCAC E ESSAS ATIVIDADES NECESSITAM DE UM PLANEJAMENTO DE GUERRA PARA ATENDIMENTC DE TODAS AS DEMANDAS
WO PRAZD ACORDADD. NESZAS PARADAS E MUITO COMUM ACONTECER IMPREVISTOS E ACREDITO QUE O MAIOR OBSTACULD NAS
ATIVIDADES QUE REALIZO COM EQUIPES, E LIDAR COM OF IMPREVISTOS E CONSEGUIR LEVAR UL CONTICENTE TAO GRANDE DE PESS0AS
EM PROL DA RESOLUGAD DO MESMO.

Como equipes de PROJETOS podem trabalhar melhor?

DUAS PALAVEASGARANTIR O PLANEIAMENTO A DONGO PRAZOD E TERMOS POUCA ROTATIVIDADE DE FESZ0AL NAS EQUIPE DE FROJETO.

Figura 29.

Andlise: No item 2 do formulario h4 o comentaridoreoa necessidade clara dos papéis e

responsabilidades de todos os integrantes pardogies possam ter uma visdo comum e



trabalhar de forma integrada. No questionario eggymta 5, essa preocupac¢do ndo se
confirma, pois 100% das respostas indicam que ttmhoesse entendimento muito claro.

Em relacdo aos comentarios das entrevistas, qdastoomentarios dos questionarios,
h& indmeras possibilidades de correlacdes e asfiesteriores. O importante que foi
possivel entender o ponto de vista dos responderdesseus lideres, confirmar diferencas e

semelhancas e modos de agir diferente em cadaeequip
Confirmando assim o objetivo deste trabalho qeeidenciar que equipes reagem de

forma diferente em um mesmo ambiente, mesmo obteadarsos semelhantes, mesmo

inserida dentro da mesma cultura e com metas éwdgalinhados.

5. CONCLUSOES

Pode-se afirmar que o objetivo geral foi atendidoedida que foi possivel analisar as

diferencas entre os varios tipos de equipes, detérama mesma organizacao, atraves de



pesquisa dirigida a participantes das mesmas, msisledo a pratica comparando-a com 0s
conceitos vigentes. Os objetivos especificos tamb#gram atingidos em sua totalidade,

conforme descrito a seguir.

Os fundamentos conceituais e metodoldgicos fodentificados, no que tange as
definicbes e conceitos de equipes. Acentuaranrigeog e equipes, permitindo um melhor

esclarecimento sobre essas definigdes.

Constatou-se a importancia das equipes nas oggdi@g, e a viabilidade de implanta-
la neste ambiente atual de mudancas. Podem-sezanfalgumas vantagens observadas,
entre elas: as equipes sdo mais criativas na Eeolde problemas, aumentam a
produtividade, melhoram a comunicacdo, os membmsequipe tém facilidade para
desenvolver novas habilidades técnicas e profia@pas pessoas gostam mais de trabalhar,
as equipes significam decisdes de alta qualidatilezam melhor os recursos disponiveis.
Enfim, parece predominar entre os teoricos da adtragdo a premissa de que existem
vantagens inquestionaveis do trabalho em equiperetagdo ao trabalho individual nas

organizagoes.

Suas vantagens realmente sdo diversas, sobreperadesvantagens. Enfatizando a
necessidade de metas bem esclarecidas, de paperesavidos, da responsabilidade de um
lider, do apoio do facilitador, do reconhecimentdas premiacfes como estimulo a novos
desafios. E, sobretudo do incentivo da organizagd@onsiderar a equipe em sua cultura, de

permitir que contribuam em suas estratégias.

Na pesquisa implantada, foi possivel concluir qgeequipes, apesar de estarem
inseridas dentro da mesma organizacdo e consequatteevivendo dentro da mesma cultura
e estratégia reagem de forma diferente aos messtiosuos.

As equipes “Seis Sigma” e de “Projetos” apresemtaresultados superiores as das
outras equipes na maioria das perguntas. Essesdp equipes tém peculiaridades que as
diferenciam das demais: Prazo pré-determinado f@raino das atividades, integrantes
moveis, custo definido, resultado determinado ntalde. Isso leva a um modelo mais

organizado para a conducao das atividades da equipe



As equipes de “CCQ” demonstraram resultados mobdixos na maioria das
perguntas. A caracteristica maior dos CCQ é adoam de equipes operacionais para
resolucdo de problemas do dia-a-dia. Com issormaatao das equipes ndo segue nenhum
padrédo rigido de selecéo, levando a equipe, assyezema formacdo inadequada para o
andamento da tarefa. Outra caracteristica é gsesegrupos tém como supervisdo do
trabalho os proprios, com isso o controle de gqadkddas atividades, pode ficar muito a
desejar. Isso pode ser percebido em varias paeguguando do questionamento sobre

conhecimento de metas, objetivos, etc.

As equipes de “Melhoria” apresentaram apenasteskd satisfatorios. As equipes
que cuidam sistematicamente de sistemas como 808Q@ possuem grandes problemas para
disponibilizar tempo para dedicacdo adequada. UJasapremissas da implantacdo de um
sistema de qualidade é que os integrantes respmasper conduzirem as atividades de
melhoria devem conciliar as mesmas com sua roti@ansequentemente, dependendo da
prioridade do colaborador, as pendéncias ISO pofleam a parte. Isso leva a um
comprometimento abaixo do ideal, levando ao namdateento de prazos, falta de

entendimento claro das pendéncias, dificuldadentendimento dos papéis, etc.

As equipes de “Rotina” apresentam resultados ab@ixesperado. Considerando a
premissa que equipes de rotina tem as atividadgsipes ja determinadas e um dia-a-dia sob
controle, pode-se afirmar que existe problemasrdela equipe. Passando pelos objetivos da
equipe, até a propria formacdo dessas equipes.sePwatar de atividades do dia-a-dia néo
esta sendo dada a devida atencdo para as prenhsgasnacdo de equipes, levando a visao

miope e baixa qualidade final das tarefas.

E importante salientar que os fatores motivac®aaresentados deixam claro que as
necessidades de cada pessoa sao diferentes esquafigencia como os mesmos irdo se
comportar diante das mesmas variaveis. Esse p@mta evidente a importancia do claro
entendimento da expectativa de cada pessoa ena@vabmo a organizacao pode trabalhar

em prol do atendimento desses ditos desejos.



O item motivacdo deve ser explorado bastante dofuo que diz respeito a trabalho
em equipe, pois é o fator que leva as pessoasoa @ifgrenciando claramente o resultado de

uma equipe para outra com 0S mesmo recursos téomide pessoas.

Finalizando, através da pesquisa ficou notério gaeequipes tém percepcdes e
resultados diferentes apesar de estarem dentroedmanempresa. Isso pode ser observada
durante toda a analise das respostas dadas esatlavéonfrontacdo com os conceitos
apresentados.

Portanto, para o bom andamento das equipes, @sdeoim formacéo, objetivos

claros, feedback continuo dos integrantes, entteogiudevem ser observados e tomados

como premissas claras para a lideranca da orgé@oizagas equipes.
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